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1.UVOD
1. Predmet i cilj istraZivanja

Danasnji poslovni svet karakteriSe ubrzani razvoj i konkurentnost savremenih organizacija
koje moraju da stimuliSu profitabilan razvoj, kreiranje nove vrednosti i kontinuirano ucenje iz
uspeha. U svetu su sve viSe prisutne "prilagodljive” organizacije koje u fokus stavljaju
pojedince i kljuCne organizacione faktore koji svojim radom doprinose efikasnom i
efektivnom rukovodenju, odnosno poslovanju. Medutim, problem s pokazateljima uspeSnosti

poslovanja jeste njihovo mnostvo i razliciti finansijski i nefinansijski pristupi.

TeoretiCari i predstavnici poslovne prakse koji se bave ovom problematikom, slazu se oko
jedne tvrdnje, a to je da joS ne postoji samo jedan pokazatelj za sve aspekte uspeSnosti
poslovanja - tzv.,tvrde varijable” mogu se meriti i izrazavati brojevima, dok se tzv. ,,meke
varijable* poput kreativnosti, motivacije, fleksibilnosti menadzmenta i mnoge druge nalaze
izvan obuhvata klasicnih pokazatelja. Ukoliko savremenu organizaciju u okruzenju
posmatramo sistemskim pristupom onda moZemo lako zakljuCiti kako je preduzece
(organizacija) podsistem, a okruZenje sistem u kojem se odvija poslovanje. NajceCe se
savremeno preduzeée definiSe kao sloZen, dinamican, stohasti¢an, otvoren i organizacioni
sistem koji pripada sferi druStvenih ili socijalnih sistema. U trZziSnom okruZenju preduzece
mora zadovoljiti oCekivanja razliCitih interesnih grupa (vlasnika, menadzera, zaposlenih,

dobavljaca, Vlade, potroSaca), odnosno kljucnih stejkholdera.

Finansijski pokazatelji poslovne uspesnosti doziveli su tokom vremena svojevrsan razvoj od
klasicnih pokazatelja prema savremenim aspektima uspeSnosti poslovanja koji danas
zauzimaju sve znacCajnije mesto u analizi finansijskih izveStaja i utvrdivanja poslovne
uspesnosti zemalja Clanica Europske unije i SAD-a. Medutim, osim finansijskih aspekata
utvrdivanja poslovne uspesnosti pojavljuju se i nefinansijski aspekti poput vrednosnog
menadzmenta (VBM-Value Based Management), poslovne izvrsnosti (BE-Business
Excellence), karte uravnotezenih cijeva (BSC-Balanced Scorecard Concept), kljucnih

indikatora poslovnih performansi (KPI-Key Performance Indicator), i dr.

Upravljanje totalnim kvalitetom (TQM - Total Quality Management) razvilo se kao poslovna
filozofija u Velikoj Britaniji kasnih 1970-tih i ranih 1980-tih. Postoji viSe pristupa upravljanju
kvalitetom (Juran, Deming, Ishikawa, Crosby), pri Cemu svaki od njih ima jedinstven pogled

na razvoj i primenu TQM u organizaciji, a definiSe ga kao "korporativni oblik poslovanja koji



se temelji na nadarenosti i sposobnostima kako ljudskih potencijala tako i menadzmenta da

koriS¢enjem radnih timova kontinuirano unapreduju kvalitet i produktivnost*

TQM koncept je veoma zahtevan u pogledu vremena, izuzetno tezak za implementaciju i vrlo
spor u dobijanju konkretnih merljivih rezultata. Mnoga preduzeca traze odgovore na svoje
teSkoCe u programima podrSke kupcu, u skracenju vremena ciklusa proizvodnje, jacanju
kapaciteta zaposlenih i sl. PoteSkoce u uvodenju ovog koncepta uglavnom u osnovi imaju
nerazumevanje menadzmenta Sta je TQM i njegova svrha, naglasak na kratkorocnoj dobiti,
pogresno odredivanje vremena i faza implementacije, nedefinisanje kratkoroCnih rezultata za
sistem nadzora i povratnu vezu, izbegavanje zahteva za kvalitet opisom ,,nas je problem
drugaciji“, pracenje zaposlenih - rivalstvo i naruSavanje timskog rada, neprimerena i zastarela procena i

sistem nagradivanja menadZmenta, zastarela organizaciona struktura, itd.

Iz TQM-a i uopsteno upravljanja kvalitetom, vremenom je doslo i do razvoja pojma poslovne
izvrsnosti (eng. Business Exellence). Ovak koncept oznatava visok nivo zrelosti preduzeca u odnosu
na upravijanje i postizanje rezultata i bazira na sledec¢im principima: orijentacija na rezultate, usmerenost na
kupce, vodenje i konstantnost svrhe, procesno upravijanje utemeljeno na Cinjenicama, razvoj zaposlenih i
kontinuirano ucenje, poboljSavanje i inoviranje, razvoj partnerskih odnosa i korporativna drustvena

odgovornost.

Izvrsnost u poslovanju podrazumeva zadovoljenje ili nadmaSivanje oCekivanja i potreba
vlasnika kapitala, kupaca, dobavljaCa, partnera, zaposlenih, drustva i okoline. U uslovima
globalizacije, slobodnog medunarodnog trzista i evropskih integracija upravo je zadovoljenje
svih zainteresovanih strana, odnosno upravljanje totalnim kvalitetom osnovno sredstvo
nadmasivanja konkurencije te postizanja izvrsnosti u poslovanju. Kontinuirano poboljSavanje
i postizanje izvrsnosti u poslovanju ciljevi su svake savremene, trziSno orijentisane

organizacije.

Na tom putu preduzeca traZe nove modele i metode za neprestano unapredenje poslovanja
nakon implementacije standarda serije ISO 9000. Sami standardi nisu dovoljni, ali ¢ine dobru
osnovu puta prema izvrsnosti u poslovanju. Novi modeli — modeli poslovne izvrsnosti,
ukazuju na aktivnosti s najviSim uticajem na poslovanje i finansijski rezultat te
omogucuju jasno uoCavanje slabosti i ciljano delovanje na iste. Osim kao okvir za buduce
delovanje, modeli se koriste kao vrlo efektivan naCin merenja trenutnih poslovnih performansi

i omogucavaju poredenje sa organizacijama na globalnom nivou.



ISO 9000 sistem standarda kvaliteta je ustanovila 1SO - Medunarodna organizacija za
standarde (International Standard Organization) i on je jako dobro prihvacen u Evropi i Sire.
To je skup povezanih dokumenata koji odreduju medunarodno prihvacene standarde za
postizanje sistema kvaliteta. Ti standardi odreduju model ili specifikaciju, prema kojem se
uskladuje i specificira sopstveni sistem. Mnoga preduzeca traze 1SO certifikat od svojih
partnera kao pretpostavku i uslov za poslovnu saradnju. Dve osnovne funkcije standarda su
identifikacija aspekata koji trebaju biti pokriveni od strane organizacionog sistema kvaliteta i
davanje smernica u upravljanju kvalitetom i primeni standarda. S druge strane uloga standarda
je definisanje detaljnih postavki i karakteristika sistema upravljanja kvalitetom (QMS-Quality
Management System).

Osnovni smisao modela poslovne izvrsnosti je da pomogne preduzecu da sagleda trenutnu
situaciju i usredotoCi na sistemsko, strukturisano i ciljano delovanje koje ce pobolj3ati
poslovanje. Stoga, ovi modeli obuhvataju sva podrucja preduzeca koja predstavljaju temelj
poslovanja. Postoje razliCite vrste modela poslovne izvrsnosti; mnoge zemlje su razvile
sopstvene modele za procenu i nagradivanje performansi poduzeca. Savremene organizacije
najvise koriste modele i tehnike poslovne izvrsnosti za samoocenjivanje (80%), oblikovanje
strategije (66%) i kreiranje buduceg poslovanja (45%). Najc¢eS¢e koristeni modeli poslovne
izvrsnosti su Baldrige (MBNQA) koji se koristi u viSe od 25 zemalja, uklju€ujuéi SAD i Novi
Zeland, i Evropska fondacija za upravljanje kvalitetom (EFQM) koji se koristi u celoj Evropi.
Oba modela obuhvataju strateSko planiranje, sluSanje zahteva kupaca, inovaciju, drustvenu
odgovornost, orijentaciju na poslovne procese, poslovne rezultate i stvaranje vrednosti,

ukljucenost i razvoj zaposlenih, kontinuirano ucenje i razvoj partnerstva.

Prema odredenim istrazivanjima (Adebanjo, 2010; De Dommartin, 2011) poslovna izvrsnost
je ostvarila uzlet tamo gde je TQM podbacio. Cilj uvodenja ISO 9000 serije standarda je dati
kupcima (klijentima) garanciju kompatibilnosti zahteva kupaca i ponudaca u sprezi kvaliteta
proizvoda i/ili usluga. Serija standarda definiSe i postavlja konaCnu listu postavki i
karakteristika za koje se pretpostavlja da bi trebale biti prisutne u kontrolnom upravljaCkom
sistemu organizacije kroz dokumentovanu politiku, prirucnike i procedure koji garantuju da je
dostizanje kvaliteta ugradeno u organizacione procese. Izmedu ostalog, ISO 9000 garantuje
postojanje politike kvaliteta u organizaciji, standardizovanost procedura, vrSenje nadzora nad
pogreSkama, postojanje ugradenog korektivnog i preventivnog sistema akcija i ukljucenost
menadZmenta u pracenje i reviziju celokupnog sistema. Ukratko, cilj je sistematicna

garancija kvaliteta injena kontrola.



Rezultati odredenih praktiCnih istrazivanja ukazuju na to da EFQM model odrazava znacajne
pomake u novim menadzerskim idejama i poslovnim performansama organizacija, ali isto
tako i unapredenju konkretne ekonomske stvarnosti malih i srednjih preduze¢a u privatnom i
javnom sektoru. Cilj je bio stvoriti model koji idealno predstavlja filozofiju poslovne
izvrsnosti koja moze biti primenjena u praksi svih organizacija nezavisno o zemlji, veliCini,
sektoru ili fazi na njihovom putovanju prema izvrsnosti. Razlog popularnosti EFQM modela
poslovne izvrsnosti lezi u pruzanju dovoljnih organizacionih smernica o kljucnim pitanjima

bez da je preskriptivan.

Ova dva okvira nisu i ne trebaju se smatrati konkurencijom jer ISO standardi nisu tako
sveobuhvatni kao EFOM kriterijumi i stoga bi bilo razumno zapoceti potragu za postizanjem
izvrsnosti implementacijom ISO 9000. Nakon implementacije ISO standarda, sledeci korak za
sprovodenje izvrsnosti je implementacija EFQM okvira i u tom trenutku zapocinje
oblikovanje modela izvrsnosti na nacin koji odgovara razlicitim potrebama razlicitih
organizacija. Drugim recima, uvodenje i sertifikacija prema ISO 9001:2009 seriji standarda
za sistem upravljanja kvalitetom predstavija dobru polaznu osnovu za implementaciju EFOM
modela poslovne izvrsnosti i ujedno prvi korak na putu prema poslovnoj izvrsnosti jer uvodi

snazan procesni pristup upravijanju.

Istrazivanja sprovedena u SAD-u, Evropi, Australiji i Novom Zelandu pokazuju da
organizacije koje primenjuju poslovnu izvrsnost imaju sledeCe prednosti: uz poboljsanje
finansijskih pokazatelja tu je i povecano generisanja ideja i inovacija, povecanje zadovoljstva
kupaca, organizacioni rast, povecanje zadovoljstva i ukljuCenosti zaposlenih, poboljSana

efektivnosti te, kao posledica svega navedenog, povecani ukupni kvalitet.

Otuda, predmet ovog rada jeste analiza sistema upravljanja totalnim kvalitetom u funkciji
postizanja poslovne izvrsnosti savremene organizacije, posebno sa aspekta konkretne
ekonomske stvarnosti odabranih apotekarskih ustanova u Republici Srbiji. Istovremeno,
osnovni cilj ovog istrazivackog rada je da se na temelju uvida u privrednu praksu razvijenih
zemalja, iskustava zemalja koje su veC zakoraCile u proces tranzicije, zatim strukturalne i
dinamiCke analize institucionalne i poslovne prakse u privredi Republike Srbije i zemalja
naSeg neposrednog okruzenja, kao i studiranja relevantne literature, istrazi i modelira
odgovarajuci konceptualni okvir za postizanje poslovne izvrsnosti savremene organizacije,

respektujuci iskustva apotekarskih organizacija kod nas.
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1.2. Osnovne hipoteze u istrazivanju

Pri tome, poslo se od sledecih hipoteza:

H1: Dosledno postovanje principa kvaliteta i zahteva standarda 1ISO 9001:2000 i njihova

primena u praksi poslovanja organizacije je put ka dostizanju poslovne izvrsnosti.

H2: Moguce je saCiniti opSti model zasnovan na principima serije standarda ISO 9000 Cijom
doslednom primenom se dolazi do ostvarenja odrzive konkurentske prednosti u organizaciji u

oblasti apotekarske delatnosti.

H3: Uvodenje i sertifikacija prema ISO 9001:2009 seriji standarda za sistem upravljanja
kvalitetom predstavlja dobru polaznu osnovu za implementaciju EFQM modela poslovne
izvrsnosti i ujedno prvi korak na putu prema poslovnoj izvrsnosti jer uvodi snazan procesni

pristup upravljanju.

H4: Organizacije koje su sertifikovane po ISO 9001:2000 standardu imaju svojevrsnu
prednost u nivou spoznaja o poslovnoj izvrsnosti u odnosu na one organizacije koje nisu

sertifikovane.

H5: Percepcija srpskih menadzera prema vaznostima kriterija za postizanje poslovne
izvrsnosti se znaCajno ne razlikuje u odnosu na vaznost koju pripadajucim Kriterijima

odreduje europski EFQM Excellence model.

1.3. Metodologija istraZivanja

IstraZivanje koje Ce biti sprovedeno u okviru ovog rada bazirate na slede¢im osnovnim
metodama: dijalektickim, sintetickim i verifikacionim. Primena ovih metoda omogucice
sagledavanje povezanosti i uzajamne zavisnosti pojava relevantnih za planirano istrazivanje,
njihovo kretanje, menjanje i razvitak, zatim prelaz kvantitativnih u kvalitativne promene i
obratno (dijalekticki, odnosno sinteticki metod), kao i proveru odredenih teorijskih
pretpostavki uporedivanjem sa konkretnom ekonomskom stvarno3¢u i utvrdivanjem stepena
istinitosti tih pretpostavki (verifikacioni metod). Za potvrdivanje teorijskih pretpostavki kod
istrazivanja pojava u ekonomskoj stvarnosti koje se mogu kvantitativno izrazavati,

verifikacioni metod baziraCe na statistici i ekonometriji.
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Pored navedenih op3tih metoda, istraZivanje Ce se temeljiti i na primeni posebnih postupaka,
odnosno metoda koje C¢e omoguciti ispitivanje specificnih ekonomskih pojava i
zadovoljavanje razlicitih ciljeva istrazivanje ekonomske stvarnosti (indukcija, dedukcija,

analiza, sinteza, analogija, apstrakcija, komparacija, statisticki metodi i dr.).

IstraZivanje ove problematike zasnivace se istovremeno i na analizi domace i inostrane
literature (,,desk research), pri cemu Ce posebna paZnja biti posvecena kritickom osvrtu na
rezultate praktickih istrazivanja objavljenih u literaturi (,case study), uz komparaciju sa
saznanjima do kojih se doSlo na osnovu analize domace privredne prakse (,,field research®). U
realizaciji dela istraZzivanja u okviru ,desk“ metoda, koristice se takode i baza podataka

relevantnih privrednih i drzavnih institucija.

1.4. Struktura rada

U uvodnom poglavlju obrazlazu se predmet, polazista i ciljevi istrazivanja, ukazuje na znacaj i
aktuelnosti istrazivanja, postavljaju se hipoteze, obraduje teorijsko-metodoloski okvir

istrazivanja i uspostavlja osnovna struktura-zadaci istrazivanja.

Drugo poglavije rada (Kvalitet - od tehnicke ka strateskoj dimenziji savremenog poslovanja)
posveceno je analizi koncepta kvaliteta koji je doneo svojom evolucijom mnogo vise od
samog znaCenja integriteta proizvoda, odnosno usluge. U trecem poglaviju (Sistem
upravljanja kvalitetom - principi kvaliteta i procesni pristup), analiza se temelji na tezi o
stalnom unapredenju sistema menadZmenta kao sasvim logi¢nog ishoda Cinjenice da se proces
upravljanja bavi Zivim i dinami¢nim sistemom - sistemom Koji je u stalnim promenama kao

posledica delovanja (kombinacije) internih i eksternih stejkholdera

Cetvrto poglavije rada (Razumevanje fenomena poslovne izvrsnosti) posveéeno je analizi
fenomena poslovne izvrnosti kroz evoluciju ovog koncepta, razmatranje najznacajnijih
modela poslovne izvrsnosti, zatim metoda i tehnika za procenu poslovne izvrsnosti, kao i

mogucnosti primene (kombinovanih) modela poslovne izvrsnosti u ekonomijama u tranziciji.

Peto poglavije rada (EFQM model poslovne izvrsnosti) temelji se na analizi evropskog
modela poslovne izvrsnosti - EFQM modela, kao jednog od najpoznatijih upravljackih alata
koji se koristi za analizu i procenu svih kljucnih poslovnih funkcija, ali i organizacionih

podsistema u odnosu na definisane ciljeve i raspoloZive resurse.
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U Sestom poglaviju (Studija slucaja - istrazivanje konkretne ekonomske stvarnosti odabranih
apotekarskih ustanova u Republici Srbiji) sprovodeno je istrazivanje poslovne prakse

odabranih apotekarskih ustanova u Republici Srbiji

U sedmom poglaviju (Procesni prilaz definisan standardom ISO 9001 i dostizanje poslovne
izvrsnosti) analiziraju se procesi koji su u osnovi funkcionisanja sistema menadZmenta u

apotekarskim ustanovama.

Osmi deo rada (Zakljuca i preporuke) predstavlja sintezu rezultata analiza iz prethodnih
poglavlja, daje diskusiju postavljenih hipoteza i ukazuje na mogucée pravce dalje primene
dobijenih rezultata. U devetom delu istrazivanja (Literatura) navodi se spisak navodene i

koriSéene literature.
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2. KVALITET - OD TEHNICKE KA STRATESKOJ DIMENZIJI
SAVREMENOG POSLOVANJA

Koncept kvaliteta doneo je svojom evolucijom mnogo viSe od samog znaCenja integriteta
proizvoda. Kvalitet danas predstavlja filozofiju, sistem razliCitih metodologija i prakse, te
jednu neprekidnu posvecenost konstantnom unapredenju koja obuhvata sve vitalne aspekte
fiziologije savremene organizacije. OpStepoznato je da kupac odluku o kupovini donosi na
temelju dobrog kvaliteta proizvoda/usluge uz prihvatljivu cenu. Otuda, proizvodaci su morali
da usvoje razliCite upravljacke prakse i/ili razviju nove upravljaCke sisteme kako bi
kontrolisali kvalitet proizvoda i upravljali proizvodnim troskovima. Medutim, usvojene
prakse i razvijeni sistemi menjali su se kroz vremenske periode i uvek iznova determinisali

konkretnu ekonomsku stvarnost savremene organizacije.

Fenomen kvaliteta se u proSlom veku bazirao na perspektivi kupca, odnosno na teznji
proizvodaca da zadovolje kupca i ispune njihove zahteve. Uz pomo¢ razli¢itih metoda
istrazivanja trziSta, organizacije su otkrivale specifiCne zahteve kupaca i njihova oCekivanja
od (novih) proizvoda. Medutim, kada je Apple najavio nekoliko inovativnih proizvoda i kada
je njihova prodaja snazno krenula, postalo je jasno da se fokus pomera na latentne,
nedovoljno zadovoljene potrebe kupaca Sto je rezultiralo njihovim impresivnim,

emocionalnim odgovorima.

S krajem proslog i posebno ulaskom u novi vek, koncepti kvaliteta se dramaticno menjaju, pri
¢emu inovacije i zadovoljstvo kupaca reflektuju nove koncepte atraktivnog i inovativnog
kvaliteta. Ove promene u konceptima kvaliteta naveSCe organizacije na svojevrsan
reinZenjering postojecih sistema kvaliteta kako bi se razvili inovativni atributi proizvoda i
usluga u cilju privlagenja i zadrZavanja kupaca.! Ovakav scenario naveo je istraZivae i

profesionalce u sferi kvaliteta da razviju novi sistem kvaliteta iznad TQM sistema.

U savremenim uslovima, kvalitet postaje konkurentska prednost organizacije - konkurentnost
bazirana na kvalitetu proizvoda generiSe sve vecCi interes, brigu i entuzijazam upravljackih
struktura. U svakoj sferi svoje konkretne ekonomske stvarnosti, organizacije se fokusiraju na
unapredenje kvaliteta kako bi postigle vecu i odrzivu konkurentnost na trZistu. U mnogim
delatnostima, poslovna izvrsnost postaje standard uspesnog poslovanja, a organizacije koje ne

dostizu ovakve standarde, jednostavno ne opstaju.

! Yang, C.C.: The identification of customer delight for quality attributes and its application, Total Quality
Management & Business Excellence No. 22, 2011, p.1179-1194.
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2.1. Evolucija koncepta upravljanja kvalitetom

Pocetkom proSlog veka, u proizvodnom procesu kao osnovi ekonomskog razvoja, preduzeca
su punu paznju posveCivala produktivnosti i visini proizvodnjih troSkova. Tokom 1913.
godine, Henri Ford (Henry Ford) je u proizvodni proces uveo pokretnu traku Sto je rezultiralo
znatnim smanjenjem proseCnih troSkova, uvecanjem obima proizvodnje, ali i negativnim
impaktom na kvalitet. Nezaobilazno pitanje u uslovima naglasene fokusiranosti na proizvod
jeste kako kontrolisati kvalitet, tim viSe Sto je koncept kvaliteta bio u skladu sa "standardima i

specifikacijama samog proizvoda'

Tako su ranih dvadesetih godina proslog veka, prakticari i
eksperti iz domena industrijskih sistema uveli su metod inspekcije u cilju kontrole kvaliteta

proizvoda.

Pojava pregleda, odnosno specifiCne inspekcije proizvoda u cilju potvrde odredenih njegovih
svojstava datira jos iz srednjeg veka. Zanatski esnafi u to doba su, recimo, definisali odredene
standarde za diferenciranje svojih proizvoda od drugih, ali i za zaStitu njihove trgovine.
Kvalifikovane zanatlije sprovodile su inspekciju i odredene ispravke su vrSene joS na radnom
mestu. U doba manufakture malog obima, neformalna inspekcija i jedan proizvoljan pregled
proizvoda bili su dovoljni za put ka kupcu. Medutim, sa rastom organizacija i pove¢anjem
obima proizvodnje tokom industrijske revolucije, potreba za kontrolom kvaliteta,

organizovanom na znatno efektivniji nacin, postaje sve evidentnija.

U evoluciji koncepta kvaliteta, veliki iskorak unapred ucinjen je poCetkom 20. veka radovima
Frederika Tejlora (Frederic W. Taylor, The Principles of Scientific Management, 1911) Koji je
koristio statistiCku teoriju (hronicna varijacija u proizvodnji) u cilju unapredenja
produktivnosti u industrijskim sistemima. Tejlor je uveo nekoliko vaznih koncepata,

ukljugujugi:®

o funkcionalnu specijalizaciju - definisanje i alokacija zadataka koji e biti preduzeti
pod standardnim uslovima (inspekcija je samo jedan od ovih zadataka),

o procesnu analizu, U cilju unapredenja produktivnosti rada, i

o kontrolu kvaliteta, formalizovanu kao distinktivnu funkciju realizovanu od strane

pojedinaca koji nisu direktno ukljuceni u proizvodni proces.

2 Edvard, C.D.: The meaning of quality, Quality Progress No.1., 1968, p.36-39.
® Frederic Taylor and Scientific Management” NetMBA Business Knowledge Center, N.p., n.d. Web.
23.06.2015., <http://www.netmba.com/mgmt/scientific//>.

19



Tejlor-ovi doprinosi prepoznati su kao svojevrsni prekursori razliCitin inzenjerskih alata i
metoda redukcije vremenskog ciklusa proizvodnje, u upotrebi i u danasSnje vreme. Dok se
Tejlor fokusirao na rast produktivnosti, u ranim dvadesetim godinama proSlog veka
(pomenuta pokretna traka u Fordovim pogonima), Wolter Suhart (Walter Shewhart, 1920)
uveo je kontrolu kvaliteta kao proaktivau funkciju ukorenjenu u samom proizvodnom procesu,
umesto oslanjanja striktno na reaktivne mere kao rezultat sprovedene inspekcije. Oslanjajuci
se takode na statistiCku teoriju (teorija verovatnoce, standardna devijacija, metoda slu¢ajnog
uzorka i sl.), Suhart je razvio prvi moderni dijagram kontrole kvaliteta i demonstrirao kako
eliminisanje odredenih varijacija u samom proizvodnom procesu vodi dobrim standardima
krajnjeg proizvoda. Ovaj metod bio je poznat kao "statisticki proces kontrole" (SPC -
Statistical Process Control) ili "statisticka kontrola kvaliteta” (SQC - Statistical Quality
Control). On je takode modelirao i tzv. krug unapredenja kvaliteta (Shewhart-ov ciklus) Koji
podrazumeva tri medusobno uslovljena koraka: specifikacija, proizvodnja i inspekcija’,
verujuci, istovremeno, da konstantna evaluacija upravljacke prakse, kao i spremnost
menadzmenta da "prigrli” nove ideje utiCe na formiranje jedne filozofske osnove za sve

buduce koncepte upravljanja kvalitetom.

lako su Shewhart-ove statistiCki utemeljene tehnike kontrole kvaliteta bile su usvojene od
strane ameriCkog ministarstva odbrane i koriS¢ene u proizvodnji oruzja za vreme drugog
svetskog rata, ameriCki privatni (industrijski) sektor i njihov inzenjerski kadar je sporo
prinvatao ovakve metode. Kada je, kao vojni konsultant bio zamoljen da pomogne u
posleratnom oporavku japanske ekonomije, Suhart je predloZio da ove napore predvode

njegovi bliski saradnici W.Edwards Deming i Joseph Juran.”

Edvard Deming (Edwards Deming) posebno naglaSava znaCaj uloge menadzmenta u isporuci
kvaliteta, kako na individualnom, tako i na organizacionom nivou. Prema Demingu, 80%-
90% problema sa kvalitetom su pod kontrolom menadZmenta, respektujuéi, pri tome,
promene u organizacionoj klimi i kulturi, kao i odnos radnik-menadzment kao svojevrsnu
putanju u postizanju kvaliteta. Pogetkom 50-tih, Deming je unapredio Suhart-ov krug
poboljSanja kvaliteta i predstavio ga kao Cetverostepeni proces: projektovanje (dizajniranje) -

proizvodnja - plasman na trziStu - istrazivanje trzista.

4 "Apout: Walter A. Shewhart." ASQ: The Global Voice of Quality, N.p., n.d. Web. 25.06.2015.,
<http://www.asq.org/about-asg/who-we-are/bio_shewhart.html/>.
® Opsirnije: PP&S White Paper: Quality Management - Then, Now and Toward the Future, www.pp-s.com
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Ovaj proces treba stalno ponavljati u cilju unapredenja kvaliteta proizvoda i usluga, pa se
ovde, u stvari, radi o svojevrsnom heliksu (spirali) kontinuiranog poboljSanja kvaliteta. Svaki
novi krug kvaliteta koji ¢e za rezultat imati visi nivo kvaliteta proizvoda, odnosno usluge,
zapocinje novim korakom - korakom 5: redizajniranje proizvoda u svetlu reakcije kupaca na
kvalitet proizvoda (tzv. Demingov tocak). Na osnovu Demingovog tocka poboljSanja iz 1951.
godine, nastao je poznati PDCA (plan-do-check-act) krug poboljSanja kvaliteta. Ova
metodologija, u svetu u potpunosti prihvacena i primenjiva na bilo koji proces, zasniva se na

sprovodenju &etiri grupe aktivnosti®:

° planirajte (plan) - utvtrdite ciljeve i uspostavite procese potrebne za dobijanje rezultata
u skladu sa zahtevima korisnika i politikom organizacije,

° uradite (do) - primenite procese,

° proverite (check) - pratite i merite procese, proizvode i usluge; poredite ih sa
politikom, ciljevima i zahtevima za proizvod ii uslugu i izveStavajte o rezultatima,

° delujte (act) - preduzmite akcije ua stalno unapredivanje (poboljsanje) karakteristika

procesa.

Pored toga, orijentacija prema korisnicima i Zelja za boljim efektima takode usmeravaju
aktivnosti na sprovodenju korektivnih i preventivnih mera na naCin saglasan Demingovom
krugu unapredenja. Brzo i efikasno sprovodenje tih mera predstavlja vazan deo sprovodenja
sistema kvaliteta. Izdvajanje neusaglaSenih od valjanih aktivnosti nije uvek dovoljno. U
vecini slucajeva, uzrok nastanka neusaglaSenosti treba da bude ustanovljen i otklonjen. Do
pocetka 60-tih godina proslog veka, Demingov PDCA imao je Siroku primenu u japanskim

organizacijama kao instrument za unapredenje kvaliteta proizvodnih procesa.

Slika 1. PDCA/PDSA ciklus
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& vulanovié V., Stanivukovié, D., Kamberovié¢, B., Radakovié, N., Maksimovié, R., Radlovacki, V., Silobad, M.:
Sistem kvaliteta - 1ISO 9001:2000, Fakultet tehnickih nauka, Institut za industrijsko inZenjerstvo i injZenjerski
menadZment i ITC, Novi Sad, 2005., str.22.
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U cilju smanjenja razlika izmedu zahteva potrosaca, s jedne i proizvodnog procesa, s druge
strane, Deming je razvio brojne teorije, ukljuCujuéi njegov Sistem dubokog znanja (teorije
optimizacije, varijacije, znanja i psihologije), Sedam smrtnih bolesti (grehova) Koji
uslovljavaju krizu kvaliteta, kao i Cetrnaest kljuénih tataka koje pomazu da se eliminisu
uoCene greSke i podrZe organizacioni ciljevi. Sledecih Cetrnaest taCaka sluze kao kompletna
filozofija menadzmenta i svojevrsan plan koji se, kako je Deming verovao, moze primeniti na

organizaciju bilo kojeg tipa i veli¢ine:’

° kreirati konstantnost svrhe poslovanja u cilju unapredenja proizvoda i usluge,

° prihvatiti novu filozofiju - ne moZe se dalje opstati sa generalno prihvacenim nivoom
kasnjenja, greSaka i defekata,

° ukinuti zavisnost 0 masovnoj inspekciji,

° napustiti praksu zakljucivanja novih poslova prevashodno na osnovu cena,

° ustanoviti problem - zadatak menadzmenta je da kontinuirano radi na unapredenju
procesa i tokova u organizaciji,

° uvesti moderne metode obuke na radu,

° usvojiti savremene metode supervizije proizvodnih radnika,

° odstraniti strah u organizaciji kako bi jacala radna efikasnost i efektivnost,

° ukloniti barijere izmedu departmana u organizaciji,

° eliminisati radne ciljeve za zaposlene,

° eliminisati radne standarde i numericke kvote,

° ukloniti barijere koje sputavaju zaposlene,

° uvesti savremen i energiCan program edukacije i treninga zaposlenih, i

° kreirati (postici) takvu strukturu top menadZmenta koja Ce svakodnevno “gurati”

prethodne aktivnosti.

Pred kraj proslog veka, nakon odredenih izmena, predstavljen je Shewhart - Deming-ov PDSA
kruzni ciklus (prethodna slika) koji i dalje sadrzi Cetiri funkcije upravljanja kvalitetom, a
novina je u funkciji razmatranja (S - study). Tok unapredenja ili poboljSanja kvaliteta

(sprovodenje preventivnih i korektivnih mera) ukazuje na to da ovaj proces predstavlja nikad

" http://deming.org/index.cfm?content=66, pose¢eno 06.08.2015.
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zavrsen posao. Posle svakog od predvidenih devet koraka, u osnovi bi trebalo da postoji ¢vor

odlugivanja®:

1 korak: izdvajanje podataka treba da bude rezultat pracenja kvaliteta u vremenu.
Organizovano izdvajanje podataka je preduslov za tacne i upotrebljive podatke,

2 korak: obrada podataka podrazumeva primenu neke od raspolozivih metoda i tehnika
na nacin koji ¢e rukovodstvu dati razumljivu i pouzdanu informaciju,

3 korak: izbor aktivnosti koje Ce biti predmet paZznje, odnosno unapredenja, treba da je
zasnovan na troskovnoj analizi, ranije definisanim prioritetima i kriterijumima kao
zeljama Kkorisnika,

4 korak: definisanje ciljeva podrazumeva da su oni definisani od strane kompetentnih
pojedinaca i da su dati u vidu merljivih, oCekivanih rezultata,

5 korak: izbor tima predstavlja odluku koja se donosi na odnosu iskazanih potreba, s
jedne i raspolozivih strucnjaka (iz organizacije i/ili okruzenja), s druge strane. Od
posebnog znacaja je izbor sposobnog i autoritativnog rukovodioca tima.

6 korak: wutvrdivanje preventivnih i korektivnih mera podrazumeva (a) analizu
raspolozivih podataka, (b) utvrdivanje mera koje ¢e omoguciti ostvarenje oCekivanih
rezultata, i (c) definisanje liste pojedinacnih zadataka koje treba sprovesti,

7 korak: sprovodenje mera obuhvata izvrSenje i proveru svakog od pojedinacnih
zadataka utvrdenih u prethodnom koraku. IzvrSenje i proveru sprovodi radni tim uz
podrsku drugih, potrebnih, kompetentnih pojedinaca ili sluzbi. Svaka od sprovedenih
mera treba da je propracena adekvatnim zapisom.

8 Kkorak: ocena rezultata unapredenja ili poboljsanja (Sprovedenih preventivnih ili
korektivnih mera) donosi se od strane rukovodstva organizacije, a na osnovu
definisanih ciljeva. Ukoliko je ocena pozitivna, rukovodstvo odobrava primenu
proverenih mera. U suprotnom, aktivnosi se vracaju na korak kod koga je do$lo do
odstupanja.

9 korak: dokumentovanje sprovedenih mera je preduslov uvodenja mera u Zivot.
NajCeSce se vrsi podeSavanjem procedura i uputstava koji su uvezi sa aktuelnom

merom.

& Milutinovi¢ D.:Program kvaliteta u funkciji sticanja odrZive konkurentske prednosti, magistarska teza, Fakultet
za usluzni biznis, Evropski univerzitet, S.Kamenica, 2008., str.21-23.
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Ako su obuhvacene sve aktivnosti, onda je to znak da valja vratiti na sam pocetak, a potom
sledi ponovo prvi korak. Prvih Sest koraka Cine aktivnosti planiranja, sedmi korak je Sta treba

uraditi, osmi korak je provera i deveti korak je kako delovati.

Deming-ov i Shewhart-ov istovremenik, Jozef Juran (Joseph Moses Juran) fenomenu
kvaliteta prilazi sa aspekta potroSaca, zastupajuci tezu da je stepen ostvarenog kvaliteta u
proporcionalnosti sa setom funkcionalnih karakteristika proizvoda, odnosno setom korisnosti
za kupca: upotrebna vrednost (svojstvo da zadovolji neku njegovu potrebu), dizajn,
dostupnost, konfor pri upotrebi, sigurnost i sl. Svojom knjigom Prirucnik kontrole kvaliteta
(Quality Control Handbook) koja ga je proslavila u celom svetu i svrstala medu najpoznatije
gurue kvaliteta, Juran se zalaze za kontinuirane aktivnosti koje podrazumevaju analizu trzista,
razvoj proizvoda, projektovanje i planiranje proizvodnje, procesnu i zavrsnu kontrolu i

ispitivanje, nabavku i prodaju, te povratne informacije od kupaca.

Na ovaj nacin, Juran je trasirao put za definisanje TQM koncepta - totalnog upravljanja
kvalitetom. Kao Sto vidimo, za razliku od Deminga, Juran se zalagao za unapredenje kvaliteta
unutar same organizacije koja je u celosti poznata upravljackoj strukturi. U svojim radovima
on polazi od toga da je "kvalitet zadovoljstvo ili nezadovoljstvo odredenim proizvodom, da
pocinje sa korisnikom i da se pri tome zadovoljstvo odnosi na superiorne karakteristike

proizvoda, a nezadovoljstvo predstavlja odgovor na defekte i nesavréenosti .**

Juran je razvio viSe razliCitih koncepata kvaliteta:

o Unutrasnji korisnik - svaki pojedinac unutar proizvodnog lanca je unutrasnji korisnik,
odnosno isporuculac za sledeceg izvrSioca. Time se u svakoj pojedinacnoj proizvodnoj
fazi moze aplicirati model u kojem uloge imaju: isporucilac, proces i korisnik i koji
pruZa mogucnost za konstantno unapredenje kvaliteta svakog elementa ponaosob;

o Troskovi kvaliteta - troSkovi nastaju kada se nesto ne ucini iz prvog puta. Ovi troSkovi
mogu biti (a) troSkovi neusaglasenosti (Skart, razne korekcije, zalbe, problemi u
granciji i sl.), (b) troskovi procene (provera pridrzavanja normi, trazenje uzorka i sl.), i
(c) troSkovi prevencije (preventivne provere, obuka i dr.),

o Spirala kvaliteta - prelazak kvaliteta na viSi nivo kroz konstantno unapredenje i

efektivan program realizacije,

® Videti: Sisko Kulig, M., Mrduljas, Z.: Gurui kvaliteta, Tehnicki vjesnik br. 16, Zagreb, 2009., str.71-78.
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o Trilogija kvaliteta - planiranje kvaliteta (stvoriti proizvod Kkoji ¢e svojim
karakteristikama kod kupca izazivati zadovoljstvo), kontrola kvaliteta (kontrola svih
vaznih procesa u nastanku proizvoda), i poboljSanje kvaliteta (otkrivanje i otklanjanje
uzroka nesavrsenosti), i

o Skokoviti napredak - svojevrsan "zaokret moci" u integralnom proizvodnom procesu.

Juranova trilogija definiSe univerzalni proces i naCin ostvarivanja kvaliteta koji obuhvata sve

funkcije, nivoe i proizvodne linije.° Ova trilogija obuhvata:

I.  Planiranje kvaliteta - projektuju se ona obelezja kvaliteta koja postaju vitalna kod
isporuke bez gresaka i nedostataka,
ii.  Unapredenje kvaliteta - umanjuje ili u celosti otklanja nedostatke u proizvodnom
procesu, proizvodima, odnosno uslugama,
iii.  Upravijanje kvalitetom - (p)odrzava rezultate postugnute prethodnim procesima
kvaliteta.

Jedan od najveCih doprinosa ovog “"gurua" kvaliteta jeste njegova definicija kvaliteta i
posebno fokus na koncept troskova kvaliteta kojim je moguce vrednosno meriti kvalitet pre
nego kroz subjektivnu evaluaciju. Juran je zasluzan za razumevanje dizajna kvaliteta ("fitness
for use™)', kao svojevrsna procena koliko proizvod fituje oGekivanoj nameni (sposobnost da
zadovolji odredenu potrebu), umesto jednostavnog uskladivanja sa specifikacijama proizvoda.
Zajedno sa Demingom, Juran naglaSava da je za kontinuirano unapredenje kvaliteta nuzno

adekvatna (odgovarajuci metodi) i svakodnevna obuka proizvodnih radnika.

PoCetkom 70- tih godina proslog veka, ameriCki industrijski lideri bili su prinudeni da
ozbiljno razmotre "pretnje” uspeha japanskih kompanija. Posebno u automobilskoj industriji
(Toyota, Honda) i sektoru elektronike (Toshiba, Sony), japanski proizvodi poCinju da
preuzimaju americko trziSte, nudeci visokokvalitetne proizvode po znatno nizim cenama. U to
vreme, Armand Fajgenbaum (Armand Feigenbaum) posebno se zalaze za troSkove kvaliteta
kao metod upravljanja kvalitetom, tvrdeci da visok kvalitet proizvoda istovremeno ne znaci i
visoke troSkove, odnosno njegovu visoku prodajnu cenu. TroSkove kvaliteta Fajgenbaum

razlaze na: troSkove prevencije, procene i greSaka. Promovisao je ideju radnog ambijenta u

10 J. M. Juran “Quality and the National Culture”, Jurans Quality Control Hand-book, Fourth Edition, prema:
Heleta, M.: Menadzment kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008., str. 23.

1 Juran, J.M.: The Quality Trilogy, Quality Progess - ASQ 10, No. 8, 1986, p.19-24.
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kojem su kvalitet i napori za njegovo stalno unapredenje integrisani u celu organizaciju, pri

wo X n

¢emu menadZment i svi zaposleni imaju potpunu posvecenost ovom cilju i "uce" na
primerima dobre prakse i pojedinacnih dostignu¢a. Na taj nacin je postavio temelje konceptu

upravljanja totalnim kvalitetom.

Upravo troskovi prevencije Kljucno su uporiSte filozofije kvaliteta Filipa Krozbija (Philip B.
Crosby) po kojoj su ovi troskovi uvek nizi od troSkova identifikovanja i otlanjanja greSaka.

Svoj koncept procesa unapredenja kvaliteta Krozbi vidi u &etiri vitalna segmenta:*?

i.  kvalitet je usaglasavanje sa zahtevima,
ii.  uosnovi sistema kvaliteta je prevencija,
iii.  standardna performansa / program "nula greSaka", i

iv.  mera kvaliteta je cena neusaglasenosti.

Na temelju ovakvog koncepta, Krozbi postaje poznat po frazi "kvalitet je besplatan™ i po

svojih Getrnaest tataka kvaliteta®:

o Obaveza menadZmenta za isticanjem kvaliteta i javnoScu pisane politike,

o Timovi za unapredenje kvaliteta na nivou departmana/sektora i kompanije u celini,

o Merenje kvaliteta u cilju identifikovanja podrucja za poboljsanje,

o Troskovi kvaliteta u pravcu utvrdivanja podruCja gde poboljSanja mogu biti
profitonosna,

o Podizanje svesti o kvalitetu u organizaciji, medu zaposlenima,

o Preduzimanje korektivne mere kao rezultat prethodnih koraka merenje i troskovi
kvaliteta,

o Ustanovljenje Komiteta za program nula gresaka,

o Uvezbati sve nivoe menadzmenta za implementaciju svog dela programa unapredenja
kvaliteta,

o Odrediti dan nula gresaka kako bi svi zaposleni uoCili postignuta unapredenja,

o Podsticati pojedince da definisu sopstvene i grupne ciljeve unapredenja kvaliteta,

o Ohrabrivati zaposlene da informiSu menadzment o preprekama u sprovodenju

programa unapresenja i postizanju rada bez greske,

2 PP&S White Paper: Quality Management - Then, Now and Toward the Future, WWw.pp-s.com (poseéeno
11.08.2015.)

8 Heleta, M.: Menadzment kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008., str. 33-34; Crosby, Ph.: Quality is
Free, New American Library, 1979, p.24.

26



o Dati publicitet i priznanje svakome ko ispuni ciljeve programa,

o Ustanoviti odbore za kvalitet u cilju jaCanja medusobne komunikacije, razmene
iskustava i ideja u pogledu modeliranja programa unapredenja kvaliteta, i

o Ponavljati sve prethodne korake radi isticanja Cinjenice da se program unapredenja

kvaliteta u organizaciji nikad ne zavrsava.

Prilaz Kaoru Isikave (Kaoru Ishikawa) fenomenu kvaliteta podrazumevao je razvoj dijagrama
uzrok - posledica kod Demingovog kruga unapredenja i formiranje (od strane poslovoda i
menadzera prve linije) malih grupa radnika (tzv. kruzoci kvaliteta) koji su dobrovoljno
izuCavali metode unapredenja kvaliteta. JoS jedan japanski ekspert u sferi upravljanja
kvalitetom, Genici Taguci (Genichi Taguchi) svoj doprinos evoluciji koncepta upravljanja
kvalitetom bazira na izuCavanju dizajna proizvoda. Naime, TaguCi procenjuje da gotovo 80
odsto svih greSaka i defekata potiCe iz faze dizajniranja proizvoda, pa otuda naglaSava da
kompanije svoj fokus nuZzno moraju usmeriti na fazu dizajniranja proizvoda u kojoj je moguce

minimizirati/otkloniti sve potencijalne defekte pre nego Sto proizvod ude u proizvodnu fazu.

Slika 2. Stari vs novi koncepti kvaliteta

Rane
VREME | 1900-te 1940-te 1960-te 1980- te i posle
FOEKUS: Inspekcija Statisticko Organizacioni Kvalitet sa fokusom na
uzorkovanje Lvalitet potrosaca
Stari koncept kvaliteta: Novi koncept kvaliteta:
Inspekcija kvaliteta posle proizvodnje Generisanje kvaliteta unutar
proizvodnog procesa

Nasuprot odredenim razlikama u glediStima najznaCajnijih eksperata (gurua) u sferi
upravljanja kvalitetom, moguce je konstatovati da za sve njih kvalitet ostaje kljucni prioritet u
postizanju konkrentske prednosti na dinamiCnom trziStu i da istovremeno svi nivoi
menadZmenta nose obavezu i odgovornost za permanentno unapredenje kvaliteta proizvoda,
odnosno usluge. Ovome treba takode dodati i Cinjenicu da program za kvalitet u savremenoj
organizaciji podrazumeva nuzno investiranje u edukaciju i trening zaposlenih na razlicitim

upravljaCkim nivoima, ali i obuku proizvodnih radnika.
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2.2. Osnovne dimenzije kvaliteta

Osiguranje kvaliteta podrazumeva Citav sistem politika, procedura i smernica ustanovljenih
od strane savremenih organizacija u cilju postizanja i odrzavanja kvaliteta Sto, po pravilu, u
svojoj osnovi ima: inzenjering kvaliteta, kontrolu kvaliteta i upravljenje kvalitetom.
Inzenjering kvaliteta ima za cilj implementaciju kvaliteta u dizajn proizvoda i procesa, kao i
predvidanje potencijalnih problema u kvalitetu pre same isporuke proizvoda, odnosno usluge.
Kontrola kvaliteta obuhvata niz planiranih merenja kako bi se utvrdilo da li su ispunjeni svi
standardi kvaliteta. Upraviljanje kvalitetom podrazumeva planiranje, organizaciju, pravac i

kontrolu svih aktivnosti osiguranja kvaliteta.

U proizvodnim organizacijama, Kvalitet je vitalna komponenta svih poslovnih funkcija. Na
primer, efektivno istrazivanje trziSta je nuzno kako bi se determinisale potrebe kupaca i
identifikovali funkcionalni zahtevi dizajna proizvoda, pri Cemu dizajneri u savremenoj
proizvodnoj organizaciji preuzimaju odgovornost za mogucu nisku efektivnost u koris¢enju
raspolozivih resursa i/ili loS kvalitet proizvoda. Istovremeno, planiranje proizvodnje ne bi
trebalo da vrsi pritisak na proizvodnju koja Ce degradirati kvalitet. Funkcija industrijskog
ineZenjeringa odgovorna je za izbor odgovarajuce tehnologije koja mora imati kapacitet
zadovoljenja svih zahteva dizajna i radnih metoda. Pakovanje, skladiStenje i isporuka nose
odgovornost osiguranja uslova za nesmetani i pravovremeni transport proizvoda. | konacno,
"pomocne” funkcije - finansije, ljudski resursi, te administrativni zahtevi podrZavaju napore u
postizanju kvaliteta obezbedenjem realnih budzeta, obucene i motivisane radne snage, kao i

nadzora nad pitanjima sigirnosti, garantnih uslova i odrzivosti.

Istovremeno, znaCaj (kvaliteta) usluga kao socijalnog Cina koji se deSava u direktnom
kontaktu izmedu kupca i predstavnika usluzne organizacije™ se takode nesme potceniti. Nije
nimalo jednostavno definisati kvalitet usluga. Karakteristike samih usluga umnogome
otezavaju razumevanje i determinisanje pojma kvaliteta usluga. Problem se dodatno
usloznjava nuznim oslanjanjem na percepcije potroSaCa, uz nezaobilazno uvodenje
subjektvnih i nemateijalnih (neopipljivih) elemenata. Otuda, merenje kvaliteta usluga Cesto
(p)ostaje svojevrsan izazov jer je naprosto potroSacki (licno) determinisan i ima mnogobrojna

znaCenja za mnogobrojne pojedince.

¥ Milutinovié¢ D.:Program kvaliteta u funkciji sticanja odrzive konkurentske prednosti, magistarska teza,
Fakultet za usluzni biznis, Evropski univerzitet, S.Kamenica, 2008., str.34.
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lako usluga nije proizvod, ona je rezultat, izlazna veliCina proizvodnog procesa koja ima
svoju vrednost i upotrebnu vrednost za potroSaca. Kao svojevrsna forma proizvoda Koju jedna
strana moze ponuditi drugoj, usluga sadrzi odredene aktivosti, korisnost i satisfakciju koja se
nudi na prodaju (potroSacu) i ne rezultira i vlasniStvu (pregled lekara, na primer, ili pravni

savet)." Priroda usluga u svojoj osnovi ima sledeée karakteristike:

°  neopipljivost,
°  neodvojivost,
° varijabilnost, i

° neuskladiStivost

Neopipiljivost znaCi da se usluga ne moze videti, okusiti, osetiti, Cuti ili mirisati pre kupovine.
Kotler navodi primer putnika u avionskom saobracaju koji nemaju nista osim avionske karte i
obecanja da e oni i njihov prtljag sti¢i sigurno na Zeljeno odrediste, s nadom da Ce to biti u
isto vreme. Otuda, kako bi smanjili rizik i neizvesnost, potrosaCi teze da uoCe odredene
"signale” kvaliteta usluge. Oni posebno obracaju paznju na cenu usluge, kvalitet usluznog
mesta, prodavce, opremu, kao i kvalitet komunikacije sa prodavcem - organizacijom koja
pruza uslugu. Svesne toga, i usluzne organizacije se trude da potroSaCima posalju prave
signale koji, na jedan organizovan i posten nacin upucuju na kapacitet za pruZanje takvih
usluga. U danasnjim uslovima, ovaj komunikacioni instrumentarijum, bazira na porukama "od
usta do usta", preko razlicitih marketing alatki, pa sve do savremenih drustvenih elektronskih

mreza.

Proizvodi, fizicka dobra, se proizvode, skladiSte, kasnije prodaju i isto tako Kkasnije
konzumiraju. Na drugoj strani, usluge se prvo prodaju, a onda proizvode i konzumiraju u isto
vreme. U usluznom marketingu, pruzalac usluga je u stvari sama usluga. To, drugim recima,
znaci da je usluga neodvojiva 0od njenog pruzaoca, bez obzira da i su ti pruzaoci ljudi ili neke
masine. Ukoliko zaposleni u usluznoj organizaciji neposredno pruza uslugu, on postaje i sam

deo te usluge.

Varijabilnost usluga podrazumeva da kvalitet same usluge zavisi od onoga ko je pruza, ali i
od toga kada, gde i kako je usluga pruzena. U jednom hotelu visoke reputacije, na primer,

zaposleni na recepciji moze biti veoma ljubazan i efikasan, dok drugi, na radnom mestu

5 Kotler, Ph. et al.: Principles of Marketing - A Global Perspective, Pearson Prentice Hall, N. Jersey, USA,
2012, str. 237.
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udaljenom svega par metara, moze biti usporen i nedovoljno zainteresovan. Neukladistivost
znaCi da usluga ne moze biti uskladiStena za kasniju prodaju ili upotrebu. Ovakva
karakteristika usluga za njene pruzaoce necCe predstavljati problem kada je traznja stabilna.
Medutim, u uslovima fluktuacija traznje, usluzne organizacije su prinudene da modeliraju
svoje operativne korake (strategije) na nacin da balansiraju izmedu ponude i traznje. Hoteli i
resorti, na primer, svojom cenovnom politikom (nize cene) u vansezoni nastoje da privuku
viSe gostiju, kao Sto, recimo, restorani u sezoni, kada je broj gostiju znatno veci, zapoSljavaju

na odredeno vreme dodatne radnike.

Jo$ jedna od vrlo bitnih obelezZja usluga je i niza standardizacija. Naime, ve¢ smo pomenuli
da se usluge proizvode i konzumiraju u isto vreme, te da kvalitet usluge nastaje upravo kroz
takav, interaktivni proces. U takvim uslovima, nije moguce izvrSiti prethodnu kontrolu
kvaliteta usluge koja se nudi, niti preduzeti odredene korektivne aktivnosti pre nego Sto
usluga bude predstavljena kupcu. Drugim reCima, ovo znaCi da u industriji usluga nije
moguce, na dugi rok, u celosti ostvariti zagarantovani kvalitet, Sto rezultira u smanjenoj

mogucnosti da usluga budu standardizovana.

Mnoga istrazivanja s kraja 90-tih prolog veka'®, ukazuju da se usluZzne organizacije, u

proseku, suocavaju sa sledecim:

° nikada ne saznaju za svojih 96% nezadovoljnih potrosaca,

° nasvaku prituzbu koju primi, 24 klijenta su sa problemom, od kojih su 6 vrlo ozbiljni,

° od svih potroSaca koji podnesu prituzbu, viSe od polovine ¢e svoje poverenje ovoj
organizaciji ponovo ukazati ukoliko njihova prituzba reSenja. Ukoliko je njihova
prituzba reSena brzo, udeo ovakvih potrosaca skace na 95 odsto,

° potro%a¢ koji je imao problem sa kvalitetom usluge, to ¢e reci devetorici, desetorici
svojih prijatelja ili drugih potroSaca. Medutim, potroSac kome je prituzba reSena brzo i
na zadovoljavajuci naCin, o nezadovoljstvo kvalitetom usluge Ce pricati sa tek 5 svojih

prijatelja.

Na temelju ovoga, poslovna praksa je identifikovala sledece osnovne dimenzije usluga'':

8 http://www.bizjournals.com/bizjournals/washingtonbureau/2016/01/why-some-postal-service-customers-are-

willing-to.html, poseéeno: 05.02.2016. u 19.06.
Y Milutinovié¢ D.:Program kvaliteta u funkciji sticanja odrzive konkurentske prednosti, magistarska teza,
Fakultet za usluzni biznis, Evropski univerzitet, S.Kamenica, 2008., str.21.
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°  Vreme (Time) - koliko dugo korisnik mora da Ceka na uslugu i koliko traje njeno
pruzanje,

°  Pravovremenost (Timeliness) - da li je usluga izvrSena u obe¢anom terminu,

°  Potpunost (Completeness) - da li su svi naruceni komadi isporuceni?

°  Ljubaznost (Courtesy) - odnosi se na osoblje koje pruza uslugu

°  Konzistentnost (Consistency) - da li se usluga uvek i svakom korisniku pruza na isti
nacin - roboti, gotovo uvek, stvari rade na isti nacin. Ljudi ne.

°  Dostupnost i pogodnost (Accessibility and Convenience) - da li se lako dolazi do
usluge?

°  Tacnost, preciznost (Accuracy) - da li je usluga pruzena na ispravan nacin?

°  Odziv (Responsiveness) - koliko brzo osoblje reaguje na neoCekivane probleme?

°  Numericka tacnost (Numerical Accuracy) - TaCnost prenosa sredstava

°  Urednost (Cleanliness) - Cisto¢a usluznog prostora

kao i dodatne dimenzije:

Psiholoske prirode - na primer, uvazavanje stalnih gostiju, lepota okruzenja (pejzaz, enterijer
restorana), komfor.

Tehnoloske prirode - recimo, prenos bez smetnji (odnosi se na telefon, tv, radio prenos).
Eticke prirode - kao Sto je to istinitost informacija u reklamama, poStovanje razlicitosti
korisnika (verske, nacionalne, razlike medu polovima, hendikepirani...).

Postovanje ugovora - garantovanost izvrSenja preuzetin obaveza (na primer, turisticka

putovanja na vreme, uz obilazenje svih dogovorenih mesta...).

Parasuraman, Zeithaml, and Berry'® analizirali su potoje¢u literaturu iz oblasti upravljanja
kvalitetom i zakljuCili da je mnogo teze proceniti kvalitet usluga nego $to je to slucaj sa
kvalitetom proizvoda. Prilikom kupovine usluga, opipljivi dokazi kvaliteta ograniCeni su na
pruzaoca usluga - njegove fiziCke premise, opremu i ljudske resurse. Bez opipiljivih dokaza
za procenu kvaliteta usluge, potroSaCi umnogome zavise od nekih drugih "signala™ - cena,
prodajni (usluzni) enterijer, ljubaznost osoblja, i sl. Obzirom na predmet i ciljeve, kao i
postavljene hipoteze u ovom istraZivanju, viSe analize bi¢e posve¢eno razumevanju kvaliteta

usluge.

18 Parasuraman, A., Valerie Zeithaml, and Leonard Berry : “Servqual: A Multiple-Item Scale for Measuring
Customer Perceptions of Service Quality," Marketing Science Institute, Cambridge, Massachusetts.
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2.3. Konceptualizacija kvaliteta usluge

Klaus®® potencira razligita znatenja kvaliteta usluga za potrosace, zaposlene | menadzere u
usluznim organizacijama, Kao i za javnost kada sude o kvalitetu u uslovima svakodnevnice.
Tako, kvalitet u usluzivanju potroSaca predstavlja ukupnu neto vrednost koristi u odnosu na
onu ocekivanu u podsvesti potroSaca. 1z perspektive potrosaca, usluga se moze posmatrati na
dva naCina: (i) kao stvarna, funkcionalna usluga i (ii) nacin na koji je usluga isporucena.
Kvalitet usluge je termin Kkoji obuhvata oba pristupa ( i funkcionalni i tehnicki), iako se
mnogo CeS¢e upotrebljava za stvarnu uslugu, jer je moguce mnogo lakSe meriti same
performanse usluge. Drugim reCima, potroSaCeva satisfakcija uslugom je funkcija i stvarnih i

elemenata isporuke®

Ovakav pristup kvalitetu usluga u referentnoj literaturi zastupa i Gronroos®. On sugerie da je
funkcionalni kvalitet mnogo znacajniji u percepciji usluge nego tehnicki, bar sve dotle dok je
ovaj drugi na zadovoljavaju¢em nivou. Sta vise, funkcionalni kvalitet mora imati mnogo veci
znaCaj posebno u onim segmentima industrije usluga gde je tehnicki kvalitet vrlo slican kod

mnogih usluznih organizacija na trzistu.

Slika 3. Funkcionalni vs tehnicki kvalitet

Percepcija kvaliteta usluge

Iy

Funkeionalni kvalitet Tehnicki kvalitet

sSta kako

19 Klaus, Peter G. "Quality Epiphenomenon: The Conceptual Undestanding of Quality in Face-to-Face Service
Encounters," in John A. Czepiel, Michael R. Solomon, and Carol F. Surprenant, eds., The Service Encouter:
Managing Employee/Customer Interaction in Service Businesses, Lexington, MA: Lexington Books, 1986, 17-
33.

20 Czepiel, John A., Michael R. Solomon, Carol F. Surprenant, and Evelyn G. Gutman "Service Encounters: An
Overview," in John A. Czepiel, Michael R. Solomon, and Carol F. Surprenant, eds., The Service Encouter:
Managing Employee/Customer Interaction in Service Businesses, Lexington, MA: Lexington Books, 1986, 3-15.
2 Gronroos, Christian: "Service Quality and the Consumer Relation of Service Firms and Institutions," in
Christian Gronroos, eds., Strategic Management and Marketing in the Service Sector, 1982, p.20-35.
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Zaposleni u organizaciji i menadzeri usluznih organizacija povezuju kvalitet sa fizickim i
tehnickim specificnostima, kao i sa interpersonalnim relacijama u samoj organizaciji. Javnost
kvalitet posmatra kroz efikasnost i efektivnost u pruzanju zdravstvenih, obrazovnih, socijalnih

i drugih usluga.

Kao Cest pristup kvalitetu usluga koristi se model proizvodnih atributa. Naime, kvalitet
odredenog dobra, kao zbira njegovih fizickih i tehnoloskih atributa, usaglasen je sa
postavljenim standardima. Ovakva koncepcija omogucava merljivost i sposobnost
upravljanja, pa izgleda da je kvalitet lako definisati i njime upravljati. Medutim, to nije nimalo

jednostavno obzirom na interpersonalnu komunikaciju u procesu pruzanja usluga.

Na drugoj strani, Florida Power & Light definisali su kvalitet usluge na vrlo jednostavan
na&in - kvalitet znaci satisfakciju potrosaca.?? Analizirajuéi usluge kao dinamigan proces -
interakciju izmedu usluzne organizacije i potroSaCa, dobijamo osnovu za razumevanje
kvaliteta koji se fokusira na subjektivne percepcije samog potrosaca. Odluke potrosaca su
doneSene na temelju njegovih subjektivnih percepcija, imaju svoju situacionu i vremensku
komponentu i teSko ih je dokuCiti i razumeti. Satisfakcija je potroSaceva subjektivna
evaluacija sopstvenog potrosackog iskustva i predstavlja svojevrsan amalgam njegovih

percepcija i objektivnih atributa same usluge®®

Klaus dalje navodi da je kvalitet usluge fenomen koji je determinisan pojedincima i njihovim
ponaSanjem i omeden dinamiCnom i kompleksnom konfiguracijom fiziCkih, situacionih i
bihejvioristickih komponenti. Istovremeno, to je i jedinstven obrazac ponaSanja i zajednicka

iskustva dobijena u procesu pruzanja usluga.

U vezi sa ovim su i analize Lehtinen and Lehtinen's-a Cija bazna premisa vezana za kvalitet
usluge proizilazi iz interakcije izmedu potroSaca i elemenata usluzne organizacije. U svojim
istrazivanjima, ovi autori koriste dva razliCita pristupa kvalitetu usluge: trodimenzionalnu i
dvodimenzionalnu analizu.?* U trodimenzionalnom pristupu, dimenzije kvaliteta odnose se na

elemente procesa "proizvodnje™ usluga i to su:

2 Evelyn, John J., and Neil J. DeCarlo "Customer Focus Helps Utility See The Light," The Journal of Business
Strategy, 1992, JanuarylFebruary, p. 8-1 2

2 Gronroos, Christian: "Service Quality and the Consumer Relation of Service Firms and Institutions," in
Christian Gronroos, eds., Strategic Management and Marketing in the Service Sector, 1982, p.20-35.

2 Lehtinen, Uolevi, Jarmo R. Lehtinen: "Two Approaches to Service Quality Dimensions"”, Services Industries
Journal, 1 1 (3), 2001, 287-303.
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°  fizicki kvalitet koji ukljuCuje fiziCke aspekte usluge,
° interaktivni kvalitet koji proizilazi iz interakcije izmedu potroSaca i prodajnog osoblja
usluzne organizacije, kao i izmedu potroSaca medusobno,

°  korporativni kvalitet koji podrazumeva organizacioni imidz, odnosno profil.

Treba napomenuti da su ove dimenzije kvaliteta medusobno veoma povezane. Organizacioni
imidZ se gotovo uvek gradi uglavnom na temelju funkcionalnog i tehniCkog kvaliteta usluge.
Otuda, kako potro3aCi vide usluznu organizaciju imace vrlo veliki uticaj na njihova
oCekivanja u pogledu usluge koju traze. Istovremeno, prihvatljiv tehnicki kapacitet moze biti
viSen kao preduslov za uspeSan funkcionalni kvalitet. Dvodimenzionalni analitiCki pristup
uzima vreme u obzir, a dimenije su sam kvalitet samog procesa nastanka usluge i kvalitet

dobijenog output-a.

Takode, jedan od vitalnih pristupa konceptualizaciji kvaliteta usluge je i pristup koji suCeljava
doZivljeni u odnosu na objektivni kvalitet.® Pod doZivljenim kvalitetom podrazumeva se
potroSaCeva procena o izvrsnosti ili superiornosti same usluge. Ovo se razlikuje od
objektivnog kvaliteta, to je forma stava, odnosi se na satisfakciju (ali nije njen ekvivalent) i

proizilazi iz poredenja oCekivanja i percepcije ucinka.

2.4. Znacaj kvaliteta za trziSnu poziciju preduzeca

MenadZeri nuzno imaju dobar razlog da konstantno optimiziraju relaciju kvalitet -
profitabilnost. Ekonomski uticaj koji kvalitet ima na konkretnu ekonomsku stvarnost
savremene organizacije sadrzan je u (prostoj) relaciji: dobit = prihodi - rashodi, pri cemu se
ukupni prihodi posmatraju kao vrednosni izraz odredenog dobra u onom obimu u kojem je
ono realizovano na trziStu. U tom smislu, elementi ukupnog prihoda su obim realizovane

proizvodnje / pruzenih usluga i cene po kojima se ovakva dobra realizuju na trzistu.?®

Kako bismo uvecali dobit, neophodno je ili uvecati prihode ili smanjiti rashode (ukupne
troSkove i izdatke). Drugim re€ima, ukupni prihod se moZe povecati na nain da se uvecaju

cene proizvoda, odnosno usluge u okolnostima kada se ne menja koliCina namenjena prodaji

2 Morgan, Leonard A. (1985), "The Importance of Quality," in Jacob Jacoby and Jerry C. Olson, eds.,
Perceived Quality: How Consumers View Stores and Merchandise, Lexington, MA: Lexington Books, 61 -64.

% penezi¢, Nenad: Ekonomika preduzeéa sa osnovama mikroekonomske analize, Fakultet poslovne ekonomije,
Univerzitet Edukons, S.Kamenica, 2009, str. 254-256.
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i/ili u uslovima kada se cena ne menja, a na trZiste iznosi i realizuje veca koli€ina dobara.

Kvalitet ima uticaj i na jednu i na drugu opciju.

Savremeno poslovanje poznaje tvrdnju da visoki kvalitet moze biti ostvaren samo uz visoke
troSkove faktora proizvodnje, Sto implicira na Cinjenicu da iz visokih cena proiziliazi i visok
kvalitet dobara. Medutim, to u praksi nije uvek slucaj. Mnoge istrazivacke studije ukazuju na
to da kada ostali faktori (poslovnog uspeha) kao Sto su brend, upotrebna vrednost dobra,
organizacioni imidz i/ili zemlja porekla utiCu na percepciju potroSaca, procena kvaliteta nije
uvek predodredena prodajnom cenom. Istovremeno, kada menadzeri uvide da su potroSacke
percepcije kvaliteta i njihove odluke o kupovini u pozitivnoj korelaciji sa cenom, oni mogu
diktirati visoke cene bez stvarnog podizanja kvaliteta. Kao rezultat toga, cene Cesto podsticu
pozitivan odnos prema opazenom kvalitetu, pre nego sam kvalitet. Drugim reCima, visoke
cene mogu zapravo odrazavati neefikasnost u proizvodnji, visoke troSkove instalisanog

kvaliteta (fiksne troskove) i neadekvatan kvalitet output-a.

U situaciji kada kvalitet proizvoda, odnosno usluge zadovoljava ili Cak i prevazilazi
oCekivanja potroSaCa, moguca je pozitivna korelacija kvaliteta i trzisnog ucesé¢a. SVojevrsno
svedocCanstvo ovoga su 70-te godine proSlog veka kada je visi kvalitet japanskih proizvoda
omoguéio znagajan prodor na zapadna trzita, o ¢emu svedote mnoge istrazivacke studije.”’
Tako, jedno od ovih istraZivanja pokazuje da su organizacije koje su unapredile kvalitet svojih
proizvoda i usluga krajem 70-ih godina proSlog veka imale rast trZziSnog uceS¢a pet do Sest
puta brze u odnosu na one organizacije kod kojih je kvalitet opadao, te tri puta brze u odnos u
na organizacije Ciji je kvalitet istao nepromenjen. Takode, pomenuta istrazivanja su pokazala
da orgnaizacije koje nude premium kvalitet svojih proizvoda po pravilu imaju veca trZiSna
ucesCa, kao i da definisanje i implementacija strategija koje vode ka unapredenju nivoa

kvaliteta vode ka rastu trZiSnog ucesca.

Sa aspekta dizajna proizvoda, unapreden kvalitet generalno rezultira u visokim troSkovima.
Ovo otuda Sto unapredenje dizajna zahteva, po pravilu, skuplje predmete rada (vise troskove
ovog faktora proizvodnje), kvalifikovaniju radnu snagu (veCe zarade), kao i zahtevnija
sredstva za rad (visa amortizacija). Ipak, na drugoj strani, takav dizajn moze voditi rastu
prihoda kroz viSe cene i trZiSno uceSCe, Sto moZe prouzrokovati daleko vece dodatne

(marginalne) troSkove. Ovakvu teznju (ili svojevrsni imperativ) za usaglaSenost u procesu

" Milutinovié¢ D.:Program kvaliteta u funkciji sticanja odrZive konkurentske prednosti, magistarska teza,
Fakultet za usluzni biznis, Evropski univerzitet, S.Kamenica, 2008., str.18.
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unapredenja kvaliteta, mozda je najbolje opisao Filip Krosby (Philip Crosby) ranih 80-tih
godina proSlog veka: Kvalitet ne smo da je besplatan, ve¢ je i najposteniji nain za
ostvarivanje profita. Svaki dinar koji uStedite ne radeci stvari pogreSno, postaje bar pola
dinara "iznad crte". U situaciji kada ne znate Sta Ce se desiti sa vaSom organizacijom sutra, ne
preostaje mnogo nacina za uvecanje dobiti. Ukoliko se koncentriSete na sigurno obezbedenje
kvaliteta, verovatno Cete biti u situaciji da uvecate profit u iznosu od 5 - 10% u odnosu na

vasu prodaju... A to je puno besplatnog novca...?®

Medusobni odnos izmedu kvaliteta, cena, trZziSnog ucesca i troSkova prikazan je na narednoj
slici. Vrednost proizvoda, odnosno usluge na trzistu determinisan je kvalitetom dizajna.
Unapreden dizajn Ce jaCati reputaciju organizacije u okruZenju i potroSacevu percepciju
kvaliteta, rezultirajuci u sposobnosti da se diktiraju viSe cene i postigne vece trziSno ucesce i
veci ukupni prihod. Istovremeno, bolja usagladenost organizacije u obezbedenju kvaliteta vodi

ka niZzim proizvodnim troskovima, a neto efekat je u povecanju dobiti.

Slika 4. Kvalitet i profitabilnost

Unapreden kvalitet Unapreden kvalitet

dizajna usaglasenosti

Visa otekivana Vi

—_—
‘rednost ise cene
Y
Unapredens o yvecan prihod Nizi proizvodni/
trZisno ufeice usluzni troskovi
Veéa dobit

Formulisanje poslovne strategije, kao pristupa savremene organizacije realizaciji definisanih
ciljeva, politika i planova kako bi se zadovoljili interesi kljuCnih stejkholdera, u osnovi ima

nekoliko vitalnih pitanja:

% Crosby Philip: Quality is free - the art of making quality certain, Pinguin books, University of Michigen,
1980, p.23.
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° ko su kupci / potrosaci i Sta su njihove potrebe i oCekivanja?

° kako organizacija najbolje moze da opsluzi svoje ciljno trziste?
° Sta su jake strane, a Sta slabosti organizacije?

° kako se organizacija poredi sa svojom konkurencijom?

° kako rizik i pretnje iz okruzenja mogu uticati na poslovni uspeh organizacije?

Otuda, konkurentska (diferentna) prednost upravo oznacava sposobnost organizacije da na
trziStu ostvari superiornost nad konkurencijom. Definisanje poslovne strategije upravo ima za
cilj da podrzi poslovne odluke, modeliranje konzistentnog integralnog poslovnog plana,
kontrolu buducnosti u postizanje konkurentske prednosti. Naglasena konkurentska prednost

bazira na Sest fundamentalnih karakteristika:

° vodena je izvana zeljama i potrebama potroSaca,

° doprinosi poslovnoj efikasnosti i efektivnosti savremene organizacije,

° obezbeduje jedinstveno kombinovanje (podudaranje) faktora proizvodnje -
organizacionih resursa sa prilikama iz okruzenja,

° osnova je za ekspanziju poslovne aktivnosti,

° snaznaje motivaciona osnova za ljudske resurse u organizaciji.

PreduzetniCke i trziSno orijentisane organizacije na razliCite naCine mogu postizati
konkurentsku prednost - nizim trokovima / prodajnim cenama, izuzetnom uslugom, visokom
fleksibilnoS¢u u odgovorima na zahteve trZista, kontinuiranim inoviranjem, te superiornim
kvalitetom. Savremeni uslovi poslovanja upravo kvalitet dozivljavaju kao najsnaznije

strategijsko (konkurentsko) oruzje.

O kvalitetu sud donosi kupac. Svi atributi proizvoda, odnosno usluge koji Cine vrednost za
kupca i vode njegovoj satisfakciji i preferiraju kupovinu, moraju biti adresirani na pravi nacin.
Mnogo faktora sa strane potroSaca, kroz iskustva u kupovini, mogu uticati na vrednost,
preferencije i satisfakciju. To podrazumeva interaktivnu, dvosmernu komunikaciju izmedu
organizacije i potrosaCa, te poverenje u proizvod ili uslogu koje vodi ka lojalnosti. Otuda,
pristup kvalitetu determinisan i voden potrosacem predstavija vitalni strategijski koncept
savremene organizacije, usmeren ka rastu trZiSnog uceS¢a i zadrZavanju kupaca. Ovakav
koncept zahteva konstantnu osetljivost na trziSne zahteve i merenje (brigu) o svim faktorima

koji utiCu na satisfakciju kupaca.
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Koncept kvaliteta ne ukljuCuje samo atribute proizvoda, odnosno usluge usmerene na bazne
zahteve kupaca, ve€ i one kojima se organizacija diferencira u odnosu na konkurenciju. Vazno
je razumeti da se svaka organizacija ne takmiCi sa konkurencijom istim dimenzijama
kvaliteta. U ovom smislu, Garvin® (David Garvin) uogava osam baziénih dimenzija kvaliteta

koje donose kompetitivnu prednost:

1 Upotrebnu vrednost odredenog dobra (performance)

2 Karakteristike proizvoda, odnosno usluge (features),

3 Pouzdanost (reliability),

4 Usaglasenost - upotrebna vrednost u skladu sa postavljenim standardima u procesu
proizvodnje (conformance),

Trajnost (durability),

Organizovanost servisne sluzbe i odrzavanja (serviceability)

Estetika (aestetichs),

o N O O

Opazeni kvalitet (perceived quality)

Takode, Garvin dalje navodi da svaka savremena, trziSno orijentisana organizacija moze
kreirati trZiSnu niSu, fokusiraju¢i se samo na one dimenzije kvaliteta koje konkurencija
ignoriSe. Dok je kvalitet predstavljao znaCajan izvor konkurentske prednosti tokom 70-tih i
80-tih godina proslog veka, prepoznavanje znaCaja kvaliteta i rapidna stopa po kojoj su
organizacije unapredivale svoj kvalitet postaje dati, pre nego distinktivni izvor konkurentske
prednosti. | konaCno, organizacije koje ne posveCuju nuznu, signifikantnu paznju svim
dimenzijama kvaliteta, jednostavno ne mogu biti konkurentne. Stoga, upravljanje totalnim

kvalitetom u savremenim uslovima predstavlja bazi¢nu poslovnu strategiju.

2 |sto, str.28.

38



3. SISTEM UPRAVLJANJA KVALITETOM - PRINCIPI KVALITETA 1
PROCESNI PRISTUP

Briga o stalnom unapredenju sistema menadzmenta je sasvim logican ishod Cinjenice da se
proces upravljanja bavi zivim i dinami¢nim sistemom - sistemom koji je u stalnim
promenama kao posledica delovanja (kombinacije) internih i eksternih stejkholdera. Osnovni
cilj upravljanja je reagovanje na pomenute promene tako da sistem oCuva nivo performansi
koji je postojao pre nastalih promena, odnosno odrzi fleksibilnost kao karakteristiku sistema

koji obavlja svoju funkciju bez obzira na intenzitet internih i ekternih promena.

Dovodenje organizacije u stanje povisenih performansi se moze smatrati unapredenjem i Cini
opsti cilj upravljanja. Adekvatno usaglasavanje sistema menadzmenta proizvodnih i usluznih
organizacija sa zahtevima standarda ISO 9001 je efikasna sistemati¢na podloga za ostvarenje
fleksibilnog sistema sa svim karakteristikama koje iz ove fleksibilnosti proizilaze, a to su

omoguceni:

° opstanak,
° odrzivi razvoj,
° zadovoljenje zahteva korisnika na duZi rok,

° ulazak u tok stalnog sistemati¢nog i sistemskog unapredenja.

S obzirom da su odrednice standarada 1ISO 9001 u Sirokoj primeni u svetu, izbor ove podloge
za izvodenje projekata unapredenja namece se kao dobro i racionalno (optimalno) reSenje, jer
uz pomenuto, olakSava i komunikaciju sa dobavljaCima, Kkorisnicima i ostalim

zainteresovanim akterima.

3.1. Principi menadZmenta kvalitetom

Standardi 1SO 9000:2000 i 9004:2000 definiSu principe menadzmenta kvalitetom Cijim
prihvatanjem olakSavamo ostvarenje ciljeva kvaliteta. 1ISO 9001 objavljen je sredinom 80-tih
godina proslog veka ponajpre s ciljem obezbedenja poverenja u kvalitet izlaza odredenog

proizvoda, pre nego Sto on dode do korisnika, odnosno potroSaca.

U nastavku su navedeni principi, ta se pod njima podrazumeva i koje nam mogucnosti daju.
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Princip 1 — organizacija usmerena na korisnika

Organizacije zavise od svojih korisnika i prema tome, one treba da razumeju aktuelne i

buduce potrebe korisnika, treba da ispune zahteve korisnika i da nastoje da pruze i vise nego

Sto korisnici ocekuju. Ovaj princip podrazumeva:

potpuno razumevanje celog opsega potreba i ocCekivanja korisnika u vezi sa
proizvodima i uslugama, isporukom, cenom, pouzdano$cu itd.

ostvarenje izbalansiranog prilaza izmedu potrba i oCekivanja korisnika i potreba i
ocCekivanja ostalih zainteresovanih strana (vlasnika, zaposlenih, dobavljaca, lokalne
zajednice i drustva uopste),

jasno komuniciranje ovih potreba i oCekivanja kroz celu organizaciju,

merenje zadovoljstva korisnika i sprovodenje odgovarajucih akcija u skladu sa
dobijenim rezultatima i

odrzavanje trajnih veza sa korisnicima proizvoda ili usluga.

Istovremeno, pomenuti princip omogucava:

pri definisanju politike i strategije: razumevanja potreba i oCekivanja korisnika i svih
zainteresovanih strana u svakom segmentu organizacije,

pri postavljanju ciljeva i programa: definisanje jasnih ciljeva i programa koji su
direktno povezani sa zahtevima i oCekivanjima korisnika i svih drugih zainteresovanih
strana,

pri operativnom upravljanju: neprekidno poboljSavanje ucinka organizacije na
ostvarenju zahteva korisnika i

pri upravljanju ljudskim resursima: odabir i obuku zaposlenih kako bi raspolagali

znanjem i veStinama neophodnim za zadovoljenje zahteva korisnika.

Princip 2 — liderstvo

Lideri uspostavljaju jedinstvo ciljeva i vodenja organizacije. Oni treba da stvaraju i odrzavaju

interno okruzenje u kojem osoblje moze u potpunosti da ucestvuje u ostvarivanju ciljeva

organizacije. Ovaj princip podrazumeva:
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e vodenje sopstvenim primerom,
e razumevanje promena u spoljnjem okruzenju i adekvatan odgovor na te promene,

e vodenje raCuna o interesima svih zainteresovanih strana, ukljucujuci korisnike,

vlasnike, zaposlene, dobavljace, lokalnu zajednicu i drustvo u celini,

e postavljanje jasne vizije buducnosti organizacije,

e postavljanje zajednickih vrednosti i etickih modela na svim nivoima organizacije,

e izgradnju poverenja i uklanjanje straha,

e obezbedenje zaposlenima neophodnih resursa i slobode kako bi mogli da deluju
odgovorno i pouzdano,

e inspirisanje, podsticanje, prepoznavanje i vrednovanje doprinosa radnika,

e promovisanje i podsticanje otvorene i iskrene komunikacije,

e obrazovanje, obuku i upravljanje karijerama,

e postavljanje dovoljno izazovnih i inspirativnih ciljeva i

e primenu odgovarajuce strategije za ostvarenje ovih ciljeva.

Princip omogucava:

e pri definisanju politike i strategije: postavljanje i komuniciranje jasne vizije
buduénosti organizacije,

e pripostavljanju ciljeva i programa: prevodenje vizije organizacije u merljive ciljeve,

e pri operativnom upravljanju: obezbedenje uslova i ukljuCivanje zaposlenih u
postizanje ciljeva,

e pri upravijanju ljudskim resursima: raspolaganje kompetentnom, motivisanom, dobro

informisanom i stabilnom radnom snagom.

Princip 3 — ukljucenje osoblja

Osoblje na svim nivoima Cini suStinski deo jedne organizacije i njihovim punim
ukljucivanjem omogucava se da se iskoriste njihove sposobnosti za ostvarivanje dobrobiti

organizacije. To znaCi da princip podrazumeva:

e prihvatanje organizacije kao svoje uz prihvatanje odgovornosti za reSavanje problema,
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aktivno traZenje mogucnosti za unapredenje procesa rada,

aktivno zalaganje za povecanje sopstvene kompetentnosti, znanja i iskustva,
slobodnu razmenu znanja i iskustva unutar timova i grupa,

usresredivanje na stvaranje vrednosti za korisnike,

inovativnost i kreativnost pri realizaciji ciljeva organizacije,

bolje predstavljanje organizacije korisnicima, lokalnoj zajednici i drustvu uopste,
zadovoljstvo pri obavljanju posla i

entuzijazam i ponos zbog pripadnosti organizaciji.

Princip omogucava:

pri definisanju politike i strategije: aktivan doprinos zaposlenih unapredenju strategije
i politike organizacije,

pri postavljanju ciljeva i programa: prinvatanje ciljeva organizacije kao sopstvenih,

pri operativnom upravljanju: uklju€enje zaposlenih u donoSenje odgovarajucih odluka
i sprovodenje unapredenja procesa rada i

pri upravijanju ljudskim resursima: vece zadovoljstvo zaposenih svojim poslovima i
aktivno ukljucivanje organizacije u njihov liCni Zivot i razvoj, Sto doprinosi

prosperitetu same organizacije.

Princip 4 — procesni pristup

Zeljeni rezultat se moZe efikasnije ostvarivati ako se upravljanje odgovarajuéim aktivnostima

i resursima ostvaruje kao proces. Princip podrazumeva:

definisanje svih procesa neophodnih za ostvarenje zeljenog rezultata,

identifikaciju i pracenje ulaza i izlaza iz procesa,

identifikaciju veze procesa sa funkcijama organizacije,

vrednovanje mogucih rizika, posledica i uticaja procesa na korisnike, dobavljace i sve
druge zainteresovane strane,

definisanje jasnih odgovornosti i nadleznosti za upravljanje procesima,

identifikovanje svih unutrasnjih i spoljasnjih korisnika i zainteresovanih strana,
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e o0bezbedivanje svih neophodnih ulaza u proces (zaposleni, obuka, materijal, postupci,
metode, informacije itd.), neophodnih za njegovu uspesnu realizaciju u formi izlaza iz

procesa.

Ovaj princip omogucava:

e pri definisanju politike i strategije: jasno definisani procesi u organizaciji joj
omogucavaju lakse predvidljive rezultate, bolje koriS¢enje svih resursa, kraca vremena
ciklusa i nize troskove,

e pri postavljanju ciljeva i programa: jasno razumevanje sposobnosti procesa
omogucava stvaranje izazovnih ciljeva,

e pri operativnom upravljanju: prihvatanje procesnog prilaza za sve operacije dovodi do
sniZzenja troSkova, prevencije greSaka, upravljanje odstupanjima, kraa vremena
ciklusa i predvidljive rezultate i

e pri upravljanju ljudskim resursima: postavljanje efikasnih procesa upravljanja
ljudskim resursima kao Sto su zapoSljavanje, obrazovanje i obuka omogucava se
uskladenost ovih procesa sa potrebama organizacije, Sto stvara mnogo upotrebljivije

ljudske resurse.

Princip 5 — sistematski pristup upravljanju

Identifikovanje i razumevanje nekog sistema medusobno povezanih procesa i upravljanje tim
sistemom doprinose efektivnosti i efikasnosti organizacije u ostvarivanju njenih ciljeva.

Princip podrazumeva:

o definisanje sistema za identifikovanje ili razvoj procesa, koji je usmeren na ispunjenje
zeljenih ciljeva,

e postavljanje sistema na naCin koji ¢e omoguciti da postavljeni cilj bude ispunjen na
najefikasniji nacin,

e potpuno razumevanje meduzavisnosti procesa u sistemu,

o neprekidno unapredenje sistema kroz merenje i vrednovanje rezultata i

e jasno prepoznatljiva ograniCenja u pogledu resursa pre bilo kakve akcije.
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Princip omogucava:

pri definisanju politike i strategije: kreiranje sveobuhvatne i motivirajuce politike i
strategije, koja ¢e uzimati u obzir ceo spektar zahteva, koji se danas postavljaju pred
organizaciju,

pri postavljanju ciljeva i programa: sinhronizaciju ciljeva i programa individualnih
procesa i podsistema sa kljucnim ciljevima organizacije,

pri operativnom upravljanju: jasniji i Siri pogled na efektivnost procesa, Sto treba da
dovede do boljeg razumevanja uzroka problema i njihovog pravovremenog otklanjanja
i

pri upravljanju ljudskim resursima: mnogo bolje razumevanje uloga i odgovornosti za
postizanje zajednickih ciljeva (koji su ovog puta medusobno sinhronizovani), Sto za
posledicu ima smanjenje barijera izmedu razliCitih funkcija u organizaciji i

unapredenje timskog rada.

Princip 6 — stalna poboljsavanja

Stalna poboljSavanja ukupnih performansi organizacije treba da predstavljaju njen stalni cilj.

Princip podrazumeva:

postavljanje stalnog poboljSavanja proizvoda, odnosno usluga, procesa i sistema treba
da je cilj svakog zaposlenog u organizaciji,

omogucivanje i motivisanje primene osnovnih koncepata unapredenja: postepenih,
malih unapredenja i velikih inovativnih unapredenja,

neprekidno uporedivanje ucinka sa postavljenim kriterijumima, kako bi se
identifikovale oblasti za potencijalna unapredenja,

neprekidno unapredivanje efikasnosti i efektivnosti svih procesa,

promovisanje i ulaganje u preventivne aktivnosti,

obrazovanje i obuka svakog zaposlenog za primenu metoda i alata neprekidnog
unapredenja kao Sto su PDCA ciklus, reSavanje problema, proces reinZenjeringa,
inovacije procesa itd.,

postavljanje merljivih ciljeva kako bi se pratila poboljSavanja i

priznavanje, odnosno ispravno nagradivanje unapredenja.
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Princip omogucava:

pri definisanju politike i strategije: postavljanje i ostvarenje vrednijih poslovnih
planova kroz integraciju neprekidnog unapredenja sa strateSkim i poslovnim
planiranjem,

pri postavljanju ciljeva i programa: postavljanje realnih i izazovnih ciljeva
unapredenja i obezbedenje resursa za njihovo ostvarenje,

pri operativnom upravljanju: ukljuCenje svih zaposlenih u organizaciji u procese
neprekidnog unapredenja i

pri upravljanju ljudskim resursima: obezbedenje neophodnih alata, mogucnosti i

motivacije zaposlenih za unapredenje proizvoda, procesa i sistema.

Princip 7 — odlucivanje na osnovu cinjenica

Efektivne odluke zasnivaju se na analizi podataka i informacija. Ovaj princip podrazumeva:

sprovodenje merenja i prikupljanje onih podataka i informacija koji su relativni za
ispunjenje unapred postavljenih ciljeva,

obezbedenje taCnih, pouzdanih i pristupacnih podataka i informacija,

analizu prikupljenih podataka i informacija uz koris¢enje validnih metoda,
razumevanje odgovarajucih statistickih tehnika i

donoSenje odluka i sprovodenje akcija na osnovu rezultata logiCke analize i balansa

izmedu iskustva i intuicije.

Princip omogucava:

pri definisanju politike i strategije: strategije zasnovane na relevantnim podacima su
uspesnije i realnije za realizaciju,

pri postavljanju ciljeva i programa: koris€enje relevantnih podataka koji se mogu
porediti omogucava postavljanje ciljeva koji su istovremeno i realni i predstavljaju
izazov, kao i precizno pracenje njihove realizacije,

pri operativnom upravljanju: podaci i informacije predstavljaju osnovu za
razumevanje ucinka procesa i celog sistema, sto omogucava unapredenja i spreCavanje

buduéih problema i
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e pri upravljanju ljudskim resursima: analiziranje podataka i informacija iz izvora kao
Sto su upitnici za zaposlene, sugestije i dr., kako bi oni predstavljali osnovu za

redefinisanje politike.

Princip 8 — uzajamno korisni odnosi sa isporuciocima

Organizacija i njeni isporucioci su nezavisni, pa uzajamno korisni odnosi povecavaju

sposobnost i jednih i drugih da stvaraju vrednost. Princip podrazumeva:

e identifikovanje i izbor kljucnih isporucilaca,

e ostvarenje odnosa sa isporuciocima koji predstavljaju izbalansiran odnos kratkorocnih
dobiti i dugoroCnih koristi organizacije i celog drustva,

e jasnu i otvorenu komunikaciju,

e zajedniCki razvoj i unapredenje proizvoda, usluga i procesa,

e zajedniCko razumevanje zahteva korisnika,

e razmenu informacija i planova za buduénost i

e priznavanje i vrednovanje svih unapredenja i dostignuca isporucilaca.

Princip omogucava:

® pri definisanju politike i strategije. Stvaranje kompetitivne prednosti kroz razvoj
strateSkih saveza ili partnerstva sa isporuciocima,

e pri postavljanju ciljeva i programa: postavljanje visih ciljeva uz rano ukljuCivanje
isporucilaca u njihovu realizaciju,

® pri operativnom upravljanju: stvaranje i upravljanje odnosima sa isporuciocima Kkoji
¢e omoguciti pouzdanu i pravovremenu isporuku bez defekata i

® priupravljanju ljudskim resursima: razvoj i unapredenje sposobnosti isporucilaca kroz

njihovu obuku i zajedniCka ulaganja u unapredenja.

Zadovoljenje zahteva referentnih organizaciono-upravljackih standarda koji promovisu
predmetne principe dobre poslovne prakse u usluznoj organizaciji treba da je stvarnost.

Svestan Cinjenice da uvek moze bolje, menadzment organizacije je opredeljen da, vremenom,
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dosledno uvede u primenu sve prethodno navedene principe, kao i one prikazane u nastavku i

da doslednu primenu tih principa o€uva u vremenu. Principi kojima menadzment organizacije

treba svesno da stremi su:

01.

02.

03.

04.

05.

Posvecéenje poboljsavanju sistema menadzmenta kvalitetom kao procesu trajnog
karaktera, po svim nivoima, uz ukljucenje korisnika i dobavljaca;,

Opredeljenje  menadzmenta je ostvarenje trajnog poboljSavanja procesa rada.
Delovanje aktivnosti unapredenja usmerava se na faktore uspesnosti koji se uoCavaju

kao kriti¢ni.

Rad bez gresaka, zasnovan na razumevanju potreba i ocekivanja korisnika, timski rad
i stalno svesno koriséenje principa Demingovog “ tocka unapredenja ,, ;

Deo radnih procedura predstavlja opis reagovanja na nezeljene situacije. Znanje i
iskustvo zaposlenih i procedure koje opisuju reagovanje na ove situacije svode rizik
nastanka neusaglaSenosti na minimum. S druge strane, znanje zaposlenih predstavlja
kljucni resurs u sprovodenju aktivnosti unapredenja, gde se pod unapredenjem
podrazumeva izmedu ostalog i svaka izmena koja smanjuje verovatnocu nastanka
greSke. Trajno opredeljenje menadzmenta je osvajanje rada bez greSaka iz bar dva
razloga: smanjenje troSkova kvaliteta i veCi manevarski prostor za postizanje boljeg

zadovoljenja zahteva korisnika i svih zainteresovanih strana.

Postizanje razumevanja odnosa korisnik — dobavljac i orijentacija ka zadovoljenju
potreba i ocekivanja korisnika kod svakog zaposlenog u organizaciji;
Svaki poslovni odnos i sa dobavljacem i sa korisnikom, u svakom momentu posmatra

prvenstveno kao partnerski.

Upravijanje procesima poboljSavanja usmeravanjem ka postizanju rezultata
definisanim u obliku merljivih ciljeva;

Set merljivih ciljeva se posmatra sa aspekta ostvarenja, kako kratkorocCnih, tako i
dugorocCnih efekata. Pri tome se vodi raCuna da ostvarenje kratkoroCnih ne ugrozi

ostvarenje dugorocnih ciljeva i efekata.

Eliminisanje prepreka izmedu organizacionih celina stvaranjem i unapredenjem

komunikacija i timskog rada;,
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Svaka organizaciona celina ima svoje mesto u neprekidnom lancu odvijanja procesa
rada. Kako je rezultat poslovanja uslovljen kontinuiranim odvijanjem rada svih
organizacionih celina koje u njemu ucestvuju, a prestanak rada bilo koje
organizacione celine u lancu predstavlja prekid lanca, odnosno zastoj poslovanja.
Menadzment je svestan sustinskog znaCaja eliminacije prepreka izmedu svojih
organizacionih celina i promovisanju svesti da interesi organizacionih delova i interes

celine ne trba da budu u suprotnosti.

06. Eliminisanjem straha zaposlenih od primene alata, metoda i tehnika upravijanja i
poboljsavanja sistema;
Postizanje sistematicnih unapredenja podrazumeva primenu metoda i tehnika, pa ovaj

princip menadzment smatra jednim od kljucnih.

07. Merenje rezultata poboljsavanja u cilju ocene progresa i provere nivoa zadovoljenja
potreba i ocekivanja zainteresovanih strana;,
Ostvarenje ovog principa je predmet posebne paznje pri usmeravanju resursa ka

ostvarenju optimalnog balansa medusobno suprostavljenih potreba i interesa.

08. Sistemski pristup oblikovanju menadzmenta totalnim kvalitetom, kroz stalno strucno
osposobljavanje kadrova, oslobadanje * energije ,, zaposlenih i njeno usmeravanje
na eliminaciju problema, odnosno korenita izmena kulture rada i odnosa prema radu
kod zaposlenih,

Politike i strategije se preispituju i po potrebi, menjaju u skladu sa promenama u

okolini, naroCito promenama zahteva i potreba, kako korisnika, tako i dobavljaca.

U standardima ISO 9001:2000 dati su zahtevi koje treba da zadovolji svaka organizacija Cije

je opredeljenje da se deklarise ili sertifikuje po svom standardu.

3.2. Analiza zahteva standarda ISO 9001

(i) Minimum zahteva za sistem menadzmenta kvalitetom

1. Opésti zahtevi
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e uspostavite, dokumentujte, uvedite i odrzavajte sistem menadzmenta kvalitetom koji
stalno povecava svoju efektivnost, a to podrazumeva:

+ identifikaciju procesa,

+ definisanje redosleda i veza procesa,

¢ kriterijume za efektivno funkcionisanje i upravljanje procesima,

++ obezbedenje resursa i informacija,

« definisanje merenja, pracenja i analize procesa i

% primenu aktivnosti za postizanje planiranih rezultata i stalnog poboljSavanja
procesa i

o identifikujte i upravljajte procesima koje ste poverili spoljnoj organizaciji, a imaju

uticaj na usaglaSenost proizvoda sa postavljenim zahtevima.

2. Zahtevi za dokumentovanjem

e svoj sistem kvaliteta opiSite poslovnikom kvaliteta,

e utvrdite, uvedite i dosledno sprovodite postupke (procedure) i uputstva (instrukcije)
sistema menadzmenta kvalitetom,

e odobravanje, preispitivanje, identifikacija i distribucija dokumentacije sistema
menadzmenta kvalitetom treba da su definisani i pod kontrolom,

e U svim procesima gde se ugraduje kvalitet u vas proizvod i/ili uslugu na raspolaganju
treba da je vaZzeCa dokumentacija sistema menadZmenta kvalitetom,

e vas$ sistem ne sme da dozvoljava rad sa zastarelim dokumentima, a izmene morate
sprovoditi na sistematian nacin koji podrazumeva uceS¢e svih onih koji su oblikovali
prethodnu verziju dokumenta,

e zapisima dokazujte da posedujete sistem menadzmenta kvalitetom,

e 0oni moraju biti raspolozivi svim korisnicima u definisanom periodu Cuvanja i

e dokumentacijom sistema menadzmenta kvalitetom jednoznacno definiSite sve aktivnosti i

odgovornosti po osnovu upravljanja zapisima o kvalitetu.

(i) Minimum zahteva za odgovornost rukovodstva

1. Obaveze i delovanje rukovodstva
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e najvise rukovodstvo treba da ima dokaz o svojem angazovanju na razvoju, primeni i
poboljSavanju sistema menadzmenta kvalitetom, a to podrazumeva:

R/

+ isticanje vaznosti zadovoljenja zahteva korisnika, zakona i propisa,

)

R/

++ definisanu politiku i ciljeve kvaliteta,

R/

% preispitivanje i

)

R/
0.0

obezbedenje neophodnih resursa.

2. Usredsredenost na korisnika

e najviSe rukovodstvo mora da obezbedi da su oCekivanja korisnika:
«» odredena,
%+ prevedena u zahteve i

% ispunjena.

3. Politika kvaliteta

e treba da odgovara svrsi organizacije,

e treba da iskaze opredeljenost zadovoljenju zahteva i stalnom poboljSavanju,

e treba da obezbedi okvir za utvrdivanje i preispitivanje ciljeva kvaliteta,

o trebada je saopStena i shvacena po svim nivoima i funkcijama u organizaciji i

e treba da se preispituje u cilju postizanja stalne adekvatnosti.

4. Planiranje

e rukovodstvo mora da obezbedi da se uspostave ciljevi kvaliteta za sve relevantne
funkcije i nivoe u organizaciji, ukljuCujuci i ciljeve za procese realizacije
proizvoda/usluga,

o ciljevi moraju biti merljivi,

e ciljevi moraju biti saglasni sa politikom kvaliteta,

e resursi za dostizanje ciljeva treba da su identifikovani i isplanirani,

e izlazi planiranja moraju da budu dokumentovani,

o planiranje kvaliteta treba da obuhvati:

¢+ procese sistema menadzmenta kvalitetom,
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%+ potrebne resurse i
++ stalno unapredenje
e planiranje mora da obezbedi da se promene izvode na kontrolisan nacin i ne na racun

kvaliteta i integriteta sistema menadzmenta kvalitetom.

5. Odgovornost, ovlad¢enja i komuniciranje

e za sve rukovodne strukture u svim procesima rada definiSite odgovornost i ovlascenja,

e odredite odgovorno lice (jedno ili viSe) po pitanju kvaliteta — odgovorno lice za
primenu i odrzavanje postavljenog sistema, kao i za promociju svesti o potrebi
zadovoljenja zahteva korisnika i

e komunikacija izmedu razliCitih nivoa i funkcija (putem brifinga, sastanaka, preko
oglasne table ili pisanih informacija i korisenjem audio — vizuelnih i elektronskih
medija) treba da budu resurs za poboljSavanje i ueS¢e zaposlenih u ostvarenju ciljeva
kvaliteta.

6. Preispitivanje od strane rukovodstva
e na osnovu internih provera i drugih, na sistemski i sistematski naCin prikupljenih i
obradenih informacija, vaSe rukovodstvo sa izvrSnom odgovorno$¢éu ( na primer na
sednicama odbora za kvalitet ), treba da wvrSi periodiCno preispitivanje sistema
menadzmenta kvalitetom i

e rezultati preispitivanja moraju imati pisani trag.

(iii) Minimum zahteva za menadzment resursima

1. Obezbedenje resursa
e organizacija mora da utvrdi i blagovremeno obezbedi resurse za:
%+ primenu i poboljSavanje procesa sistema menadZmenta kvalitetom i

R/

¢+ resurse za zadovoljenje zahteva korisnika.
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2. Ljudski resursi

e zaposleni kojima su dodeljene odgovornosti u sistemu menadZzmenta kvalitetom
moraju moraju biti kompetentni na osnovu svog obrazovanja, uvezbanosti, vestina i
iskustva,

e moraju se identifikovati potrebe za kompetencijama zaposlenih na poslovima koji
uticu na kvalitet,

e mora se obezbediti obuka za ostvarenje tih potreba i ocena efikasnosti te obuke,

e mora se obezbediti da su zaposleni svesni uticaja, vaznosti i doprinosa njihovih
aktivnosti ostvarenju ciljeva kvaliteta i

e moraju se voditi zapisi o potrebama, procedurama i rezultatima obrazovanja,

obucenosti i iskustvu.

3. Infrastruktura
e organizacija mora da identifikuje, obezbedi i odrzava infrastrukturu (radni prostor i
pripadajuca sredstva rada, opremu, alate, hardver, softver i usluge podrske) potrebna

za postizanje usaglasenosti proizvoda i/ili usluge.

4. Radna sredina
e organizacija mora da identifikuje i upravlja faktorima koji su neophodni za postizanje
usaglasenosti proizvoda, i to:

% ljudskim - humanim faktorima (kreativnim metodologijama rada sa ciljem
iskorisCenja potencijala zaposlenih, pravilima i smernicama bezbednosti
ukljucujuci upotrebu zastitne opreme i druge opreme i objekata za zaposlene) i

+ fizickim faktorima radne sredine (toplota, buka, osvetljenje, higijena, vlaga,

Cistoca, vibracije, zagadenost, strujanje vazduha).

(iv) Minimum zahteva za realizaciju proizvoda

1. Planiranje realizacije proizvoda
o utvrdite ciljeve kvaliteta za proizvod, projekat ili ugovor,
e utvrdite potrebne procese, resurse i dokumentaciju za rad specificnu za proizvod i/ili

uslugu,
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definiSite aktivnosti i kriterijume prihvatljivosti za verifikaciju i validaciju proizvoda
i/ili usluga,

utvrdite potrebne zapise i

po potrebi i/ili zahtevu korisnika za specifiCan proizvod, projekat ili ugovor oblikujte

plan kvaliteta.

2. Procesi koji se odnose na korisnike

pri ugovaranju, ugovarajte i zahteve kvaliteta,

preispitivanje ugovaranja vrSite na definisan nacin, i vodite zapise o tome kao
garanciju da su svi u reprodukcionom lancu sagledali mogucnosti i dali saglasnost da
¢e prihvacene obaveze i izvrsiti,

eventualne izmene ugovora vrsite iskljuCivo uz obostranu saglasnost,

0 svemu navedenom imajte dokaze — zapise i

utvrdite stalnu komunikaciju sa korisnicima koja podrazumeva sve relevantne faktore

0vog procesa.

3. Projektovanje i razvoj

definiSite naCin razvoja novog proizvoda a to znaCi da izlazni parametri ispunjavaju
postavljene zahteve za projekat i da konaCnu odluku o uCinjenom naporu donose
korisnici proizvoda i/ili usluga,

definiSite ko je odgovoran za sve aktivnosti projektovanja i ko sve ucestvuje u
realizaciji i verifikaciji projekta i

vodite zapise kao dokaze takvog nacina rada.

4. Nabavka

gajite partnerske odnose sa viSim isporuciocima,

morate imati liste podobnih isporucilaca,

definiSite uslove prijema,

postignute jednoznacnost kod svih nabavki ukljuCujuci i potrebna preispitivanja i
ustanovite postupke za verifikaciju i odobravanje nabavljenih proizvoda, uzimajuci u

obzir ispitivanja koja se izvode kod isporucioca.
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5. Proizvodnja i pruzanje usluga

definiSite postupke za planiranje i pripremu procesa,

sve aktivnosti u procesima gde se ugraduje kvalitet u vase proizvode i/ili usluge
pokrijte dokumentacijom,

opremom upravljajte na takav naCin da ona omogucava ostvarenje postavljenih
zahteva,

odredite i izvrSite validaciju svih procesa Ciji se izlazi ne mogu verifikovati
neposrednim merenjem ili pracenjem, pri ¢emu nacin validacije treba da obuhvati:

+» karakteristike procesa,

¢+ vrstu opreme i kvalifikaciju zaposlenih,

¢ koridcenje definisanih metodologija rada,

%+ zahteve za zapisima i

%+ ponovnu validaciju,

definiSite jednoznacnost u pogledu identifikacije i utvrdenih granica sledljivosti,
identifikaciju ostvarujte putem etiketiranja na ambalaZi i kroz prate¢u dokumentaciju
uz proizvod,

obezbedite pazljivo rukovanje imovinom Kkorisnika (ovde spada i intelektualna
svojina) koja se nalazi u organizaciji, podrazumevajuci oznaCavanje, verifikaciju,
skladiStenje, odrZavanje i informisanje korisnika u slu¢aju gubitka ili oStecenja,

vodite brigu osvojim proizvodima i u proizvodnom i postproizvodnom periodu i
definiSite postupke (procedure) i uputstva (instrukcije) za procese:

+«» rukovanja,

+» skladistenja,

% pakovanja,

s Cuvanjai

¢ isporuke,

svojih proizvoda, a u cilju obezbedenja uslova da u ovim procesima ne dode do

degradacije kvaliteta.

6. Upravljanje uredajima za pracenje i merenje

morate tacno definisati Sta se proverava i kojom opremom se to €ini,
upravljajte vaSom mernom, ispitnom i kontrolnom opremom, a to znaci:

+« oznacite je,
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% evidentirajte je,
%+ periodicno je pregledajte i
« zadtitite je od oStecenja.

vodite racuna o uslovima okoline u kojoj se vrSe merenja, ispitivanja i kontrolisanja.

(v) Minimum zahteva za merenja, analize i poboljsavanja

1. Opste

definisite, planirajte i sprovodite aktivnosti merenja, pracenja, analize i poboljSavanja i

odredite metodologiju rada ukljucujuci i primenu statistickih tehnika.

2. PraCenje i merenje

definiSite, planirajte i sprovodite pracenje informacija o zadovoljstvu i/ili
nezadovoljstvu korisnika,

dokumentacijom definiSite interne provere,

morate imati obuCene proverivace,

vrsite provere, a njihove rezultate koristite za poboljSavanje procesa rada,

definiSite, planirajte i sprovodite pracenje onih procesa koji su neophodni za
zadovoljenje zahteva korisnika, a u svrhu dobijanja potvrde o trajnoj sposobnosti tih
procesa,

vasim sistemom menadZmenta kvalitetom, putem postupaka, uslova prijema i pratecih
uputstava, definiSite prijemna, procesna i zavrsna kontrolisanja i ispitivanja i

zapise o kvalitetu proizvoda stvarajte, analizirajte i zbog vas i vasSih korisnika odreden,

potreban, period Cuvajte.

3. Upravljanje neusaglasenim proizvodom

postupcima i prateCim uputstvima definiSite aktivnosti u slu€aju pojave
neusaglasSenosti, i to:

++ kako se ona identifikuje,

¢ kako se izdvaja,

«» kako se analizira,

«» kako se reSava i
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¢ kako se dokumentuje

pojavni oblici neusaglasenosti moraju biti osnova za pokretanje korektivnih mera.

4. Analiza podataka

izdvajajte podatke, analizirajte ih i koristite za verifikovanje i dalje upravljanje
procesima i

analizom ustanovite:

+ meru zadovoljstva ili nezadovoljstva korisnika,

+¢+ usaglaSenosti sa zahtevima korisnika,

¢ karakteristike procesa, proizvoda i njihovih trendova i

+ kvalitet vasih isporucilaca.

5. PoboljSavanje

planirajte, podstiCite i upravljajte procesima stalnog poboljSavanja sistema
menadzmenta kvalitetom,

vrsite analize svih pojavnih oblika neusaglasenosti,

povratne informacije sa trziSta koristite kao osnovu za sprovodenje korektivnih i
preventivnih mera,

analizirajte svoje procese, izveStaje o kvalitetu, reklamacije,

korektivne i preventivne mere sprovodite na definisan i dokumentovan nacin,

vrsite kontrolu sprovedenosti i efikasnosti preventivnih i korektivnih mera,

po potrebi vrSite i promene u dokumentaciji sistema menadZzmenta kvalitetom, kao
posledicu sprovedenih preventivnih i korektivnih mera i

0 svemu tome vodite zapise kao dokaze da ove aktivnosti sprovodite.

3.3. Procesni pristup upravljanju kvalitetom

Poseban znaCaj zasluzuje procesni prilaz, pri Cemu su prednosti primene ovakvog pristupa
sledece:

integracija i ujednaCavanje procesa sa ciljem dostizanja planiranih rezultata,

mogucénost usmerenja napora na efikasnost i efektivnost procesa,
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e sticanje poverenja korisnika i ostalih zainteresovanih strana u vezi sa konzistentnos¢u
performansi organizacije,

e transparentnost aktivnosti u organizaciji,

e manji troSkovi i kraci ciklusi usled efektivnog kori¢enja resursa,

e poboljsani, konzistentni i predvidljivi rezultati,

e mogucnost realizacije usmerenih i prioritetnih upravljackih inicijativa,

e ukljuCenje zaposlenih i razjaSnjavanje njihovih odgovornosti.

Istovremeno, primena izgradenog opSteg procesnog modela sistema menadzmenta kvalitetom

ima sledece pozitivne efekte na upravljanje organizacijom:

o olaksvanje komunikacije, kakao unutar organizacije, tako i sa subjektima van nje, kao
rezultantu sistematicnosti u obavljanju aktivnosti procesa rada, a time i:
° jednostavnije reagovanje na stanja u sistemu (jednostavnije upravljanje
procesima), i
° jednostavnije uvodenje izmena u proces, odnosno povecanje

fleksibilnosti sistema.
Pored primarne funkcije, primena modela moze posluziti kao podloga za:

° dalju razradu procesnog modela realnog sistema i izradu detaljnijih prikaza koji bi
omogucili dublji uvid u na€in odvijanja aktivnosti procesa u organizaciji,

° formalizaciju veza izmedu realnih procesa za potrebe detaljnog opisa informacionih
tokova za potrebe izrade informacionog sistema, i

° izradu sistema za pracenje performansi (aktivnosti/efikasnosti),
Sto moze rezultovati:

° efikasnijim preisitivanjima od strane rukovodstva, usled postojanja definisanih
parametara koje na razliitim nivoima menadzmenta treba pratiti sa svrhom sticanja
uvida u efikasnost i efektivnost poslovanja,

° laksim projektovanjem korektivnih, preventivnih i mera unapredenja,

° laksim sprovodenjem i pracenjem korektivnih i preventivnih mera, i

°  bezbolnijim uvodenjem promena kao Sto su: reinzenjering procesa, reorganizacija,

uvodenje nove opreme, i sl.
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U savremenoj literaturi iz ove oblasti, dat je opSti model procesa u sistemu menadzmenta

kvalitetom.*® Ovaj model sadrZi 18 procesa, rasporedenih u 8 grupa. To su:
Grupa procesa: UPRAVLIJANJE

= operativno upravljanje,
= preispitivanje od strane rukovodstva,

= poslovno planiranje i strateSko upravljanje
Grupa procesa: MARKETING

= pracenje i merenje zadovoljstva korisnika,

* promocija proizvoda/usluga, organizacije i odnosa sa javnos¢u
Grupa procesa: RAZVOJ

= razvoj proizvoda, usluga i organizacije
Grupa procesa: KOMERCIJALNI PROCESI

= nabavka,

= prodaja
Grupa procesa: PROIZVODNJA

= planiranje, priprema i upravljanje proizvodnjom / pruzanjem usluga,

= proces proizvodnje / pruzanja usluga
Grupa procesa: INTEGRALNA SISTEMSKA PODRSKA

= odrzavanje pripreme i infrastrukture,
= skladiStenje
= proces informatiCke podrske

Grupa procesa: KVALITET

= proces interne provere,
= reSavanje neuskladenosti,

= Korektivne i preventivne mere

% Radlovagki, V.: Opéti model pracenja i ocenjivanja efektivnosti sistema menadZmenta kvalitetom, FAkultet
tehnickih nauka, Novi Sad, 2007.
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= proces pracenja i merenja performansi osnovnih procesa i karakteristika proizvoda
Grupa procesa: OPSTI POSLOVI

= proces opstih poslova

Model je razvijen za sluCaj opste organizacije, bez obzira na veliCinu, delatnost i ostale
karakteristike. U radu je detaljno objaSnjen i naCin primene modela, uz poseban osvrt na
primenu u malim organizacijama i pojednostavljenja koja u tom slucaju treba uvesti
(integracija procesa, izostavljanje procesa koji se ne pojavljuju u konkretnom slucaju i sl.).
Model je prikazan kroz karte procesa (svaki od procesa po jedna) koje sadrze ulaze u procese,
aktivnosti procesa, izlaze iz procesa, ciljeve, merne veliCine za merenje performansi procesa i

dodatne informacije.

3.4. TQM vs poslovna izvrsnost

Upravljanje ukupnim (totalnim) kvalitetom je koncept koji savremenoj organizaciji
omogucava postizanje superiornih  poslovnih performansi, odnosno obezbedivanje
dugorocnog, kontinuiranog poboljsanja u svim sferama poslovanja. To je "filozifija, set alata i
procesa Ciji output-i donose potroSaCku satisfakciju i kontinuirano unapredivanje. TQM
koncept, kao poslednji primenjeni nivo u upravljanju kvalitetom, objedinjuje kvalitet

proizvoda, procesnu kontrolu, obezbedenje kvaliteta i unapredenje kvaliteta."*

Veliki broj zemalja u svetu danas primenjuje sistem upravljanja kvalitetom na temelju
medunarodnih standarda ISO 9000. Kao Sto smo videli, implementacijom serije standarda
ISO 9000, savremene organizacije postizu bolje poslovne rezultate i konkurentni nastup na
trziStu. Drugim reCima, u konkretnoj ekonomskoj stvarnosti savremene organizacije postoji
politika kvaliteta, procedure su standardizovane, prisutan je mehanizam preventivnog i
korektivnog delovanja, uspostavljenog nadzora nad greSkama, te ukljucenost upravljacke
strukture u pracenje funkcionisanja (i reviziju) celokupnog sistema. Upravo to je u osnovi

filozofije poslovne izvrsnosti.

1 vujiovi¢, D., Niksi¢, P.: Poslovna izvrsnost kao alat kvaliteta u ulozi stalnog poboljsavanja, 41. Nacionalna
konferencija o kvalitetu, FQ 2014, str. 19-5.
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No, neki autori smatraju da je poslovna izvrsnost postigla uspeh tamo gde je TQM koncept
podbacio.®* Naime, mnoge empirijske studije®® pokazale se kako pojedini modeli poslovne
izvrsnosti, kao Sto je to EFQM model na primer, imaju pozitivan uticaj na poslovne
performanse preduzeéa, dok je uticaj ISO 9000 standarda prilicno dvosmislen. Tako,
prilagodenost ovih standarda i njihova aplikacija kod malih i srednjih preduzeca je evidentna,
dok primena okvira EFQM modela kod ovih privrednih subjekata izaziva odredene poteSkoce.
ISO standardi ne pokrivaju nijedan od EFQM kriterijuma u celosti, odnosno najvise pokrivaju
kriterijume procesi i rezultati (posebno rezultati kupaca). Nadalje, ovi standardi nisu tako
sveobuhvatni kao kriterijumi EFQM modela, pa otuda ove okvire ne treba tretirati kao
konkurentske, ve¢ kao komplementarne. Prvi korak na putu ka cilinom kvalitetu treba da
bude implementacija ISO standarda, a potom sprovodenje EFQM okvira i oblikovanje
modela poslovne izvrsnosti koji najvise odgovara anatomiji i fiziologiji konkretne
organizacije. Na temelju kompaaracije EFQM modela poslovne izvrsnosti sa ISO
standardima, proizilazi da je ovaj model "uskladeniji" sa TQM-om. Cilj je stvoriti model koji
idealno predstavlja filozofiju poslovne izvrsnosti (TQM) koja moze biti primenjena u praksi
svih organizacija neovisno o zemlji, veliCini, sektoru ili fazi na njihovom putovanju prema

izvrsnosti.>*

U vezi sa ovim (i kao svojevrsna konfirmacija navedenih zakljuCaka) su i ocene sadrzane u
jednoj od novijih empirijskih studija koja je obuhvatila nalaze vise od 100 procenitelja EFQM

modela.*> Ove ocene se mogu sistematizovati na sledeéi na&in:

Motivacija za implementaciju okvira

(i) Motivacija organizacija da implementiraju medunarodne 1SO 9000 standarde je po prirodi
razliCita - postoji interna i eksterna motivacija. Interna motivacija uglavnom je vezana za
unapredenje sistematizacije, efikasnosti i interne kontrole u organizaciji. Eksterna motivacija

se odnosi na zahteve klijenata i unapredenje javnog imidza.

(if) Motivacija da organizacija bude ukljuCena u svet upravljanja totalnim kvalitetom (TQM),
pa potom EFQM modelom ka poslovnoj izvrsnosti uglavnom je interne prirode i odnosi se na

faktore od kojih zavisi unapredenje planiranja i upravljackih kapaciteta. Na drugoj strani,

% Videti opsirnije: Samardzija, J.: Globalna kultura izvrsnosti, Ekonomska misao i praksa br.1, Zagreb, 123.

33 Mgnsted,M., Fans, T., Kjer Eskildsen, J., 4 comparative assessment of the EFOM Excellence model and the
ISO 9001:2000, Institute of Information Science

34 Samardzija, J.: Globalna kultura izvrsnosti, Ekonomska misao i praksa br.1, Zagreb, 124-125.

% Heras-Saizarbitoria, 1. et al: The Impact of 1SO 9001 standards and the EFQM model: The view of the
assessors, Routledge, 2011., p. 214-216.
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faktorima koji mogu doprineti intenziviranju grupnog rada, vecoj participaciji zaposlenih,

jatanju motivacije i komunikacije, nije dat veci znacaj.

Uocene poteskoce u implementaciji okvira

(i) Glavne prepreke za primenu ISO standarda odnose se na nedostatak motivacije i

birokratska opterecenja svojstvena odredenim organizacijama.

(if) Kod organizacija koje su koristile EFQM okvir modela, uoCene poteSkoce rezultat su
nedostatka potrebnih resursa za rad sa ovim modelom, kao i kompleksnost modela samog po
sebi. Upravo kompleksnost procesa samoprocene, prema rezultatima pomenutih istrazivanja,

je direktno povezana sa poteSko¢ama u asimilaciji principa i kriterijuma modela.

Stepen internalizacije posmatranih okvira

(i) Upotreba razliCitin alata i tehnika kvaliteta je veca u industrijskim (proizvodnim)

organizacijama nego u firmama iz usluznog sektora.

(i) Vrsta motivacije koja usmerava organizaciju ka primeni EFQM modela utiCe istovremeno

i na upotrebu razlicitih alata
Rezultati dobijeni implementacijom okvira

(i) Implementacija 1SO standarda ima kao svoj glavni rezultat unapredenje u efikasnosti i
internoj kontroli firme, posebno unapredenje u procesu donosenja poslovnih odluka i, kao
posledicu toga, znatno smanjenje koli€ine improvizacija. Rezultati su istovremeno postignuti
(ali u znatno manjoj meri) i u sferi satisfakcije potroSaCa, kao i na polju konkurentske

prednosti koja bazira na kapacitetu za pristup novim trzistima.

(i) Upotreba EFQM modela rezultira u kompleksnijem pogledu na firmu kao celinu,
unapredenoj internoj efikasnosti i procesu donosenja poslovnih odluka. Takode, registrovan je
i evidentan uticaj na liderstvo, motivaciju i internu komunikaciju. U stvari, organizacija
unapreduje svoju funkciju planiranja i upravljaCki kapacitet, Sto, u teorijskom smislu, prema

Porteru®®, moZe biti nazvano “efikasnost operacija” u firmi.

U prilog ovome su i rezultati istrazivanja sprovedenog tokom 2013. godine od strane
Evropske fondacije za upravljanje kvalitetom koja ukazuju na pozitivnu percepciju

organizacija koje su koristie EFQM model. Naime, 90 % od ukupnog broja organizacija (507

% Porter, M. (2003). Ser competitivos. Bilbao: Ediciones Deusto
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firmi) obuhvacenih istraZzivanjem, potvrdilo je da je nakon primene EFQM modela poslovne
izvrsnosti razvilo svoju kulturu kontinuiranog unapredenja, njih 88% je unapredilo
konkurentnost, razvilo svoju strategiju odrzivog razvoja (89%). Najmanji uticaj model je,

prema oceni 79% anketiranih organizacija, imao na inovativnost.
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DRUGI DEO

POSLOVNA IZVRSNOST KAO INSTRUMENT KONKURENTSKE
PREDNOSTI SAVREMENE ORGANIZACIJE
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4. RAZUMEVANJE FENOMENA POSLOVNE IZVRSNOSTI

Pojam poslovne izvrsnosti koristi se u referentnoj literaturi o kvalitetu i menadZzmentu tek
poslednju dekadu. Mnogi autori pojam poslovne izvrsnosti koriste kao isti ili sliCan pojmu
upravljanja totalnim kvalitetom (TQM). Medutim, razlike ipak postoje - koncept upravljanja
totalnim kvalitetom je sistem unapredenja, povecanja fleksibilnosti, efikasnosti i efektivnosti
poslovanja, pri ¢emu svi zaposleni nastoje da zajedniCkim snagama ostvare jedan cilj:
proizvedu proizvod i pruZe usluge kada, gde i kako potro3ac ocekuje, i to prvi i svaki sledeci
put. Poslovna izvrsnost ima mnogo Siri kontekst i tezi zadovoljenju interesa ostalih kljucnih

aktera - stejkholdera: vlasnika, partnera, akcionara, zaposlenih, Sire drustvene zajednice).

4.1. Opste karakteristike poslovne izvrsnosti

U uslovima globalne konkurencije i ekonomske liberalizacije, kvalitet, kao Sto smo na to
ukazali, postaje kljucni faktor poslovne efikasnosti i efektivnosti savremene organizacije,
odnosno njene konkurentske prednosti. Upravljanje kvalitetom, otuda, predstavlja svojevrsni
"zaokret moc¢i" u menadZmentu organizacijom, sa naglaskom na poslovnoj izvrsnosti.
Savremeno trziSte nudi razliCite alternative za implementaciju koncepta upravljanja
kvalitetom, od ISO standarda, preko modela Evropske fondacije za upravljanje kvalitetom
(EFQM - European Fondation for Quality Management), Malcom Baldrige modela, do Sest

Sigma metodologije.

Slika5. TQM - od inspekcije ka poslovnoj izvrsnosti

Upravljamnje uk.

/ kvalitetom  _ ‘L‘\O[]kupm Ievalitet

Evalitet v Japanu

MWagrads za lovalitet

Kontrola kvaliteta
& "tatistitke teorije
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PoteSkoce u implementaciji ovih modela zavisi od slucaja do sluCaja. Sam pristup i razvoj
fenomena upravljanja kvalitetom, proSao je mnoge transformacije - od inspekcije, preko
prevencije do ovladavanja kvalitetom u svakom segmentu (poslovnoj funkciji) savremene

organizacije.

U tom smislu, evidentan je dramatican zaokret u fokusu koncepta upravljanja kvalitetom, od
puke koncentracije na proizvodni proces ka Sirokom spektru aktivnosti organizacije do,
konkretno, specifiCnih zahteva internih i eksternih kupaca. Ovo u prvi plan stavlja kvalitet, te,
na jednoj strani, motivaciju i zadovoljstvo zaposlenih u organizaciji, nuznost timskog rada i
odgovornost koju takav pristup trazi, a sve to utemeljeno na permanentnoj edukaciji, treningu
i strunom osposobljavanja internih aktera. Na drugoj strani, puls trzista treba opipati,
odnosno, u meri u kojoj je to moguce, unapred predvideti. 1li, kako Krosbi navodi, osigurati
kvalitet u organizaciji znaCi motivisati zaposlene da rade bolje sve one korisne stvari koje bi
svakako morali da rade.’” Odatle, vazno je uporediti tradicionalne upravljatke principe u

odnosu na TQM principe:®

Tabela 1. Tradicionalni principi menadzmenta vs principi TQM

Tradicionalni principi menadZmenta

Principi TQM

Organizacija ima viSestruke ciljeve
Organizaciju vodi finansijska politika
Definiciju kvaliteta odreduje menadZment i
strucnjaci

Teziste je na situaciji status-quo - ako nije
slomljeno, nemoj ga popravljati

Promena se postize borbom najboljih protiv
birokratije

Zaposlen i odeljenja se medusobno takmice
Odluke se temelje na dobrom osecaju — bolje
je Ciniti iSta nego nista

Obuka zaposlenh smatra se luksuzom i
troSkom

Organizaciona komunikacija u osnovi se
odvija od vrha prema dole

Ugovaraci se ohrabruju za konkurentnu utrku
s ugovaracima

Kvalitet je primarni cilj organizacije
Organizaciju vodi zadovoljstvo klijenata
Kvalitet odreduju klijenti

TeziSte je na permanentnom usavrsavanju -
sistemi 0 kojima se ne vodi briga propadaju
Promena je permanentna i postize se timskim
radom

Zaposleni i odeljenja medusobno saraduju
Odluke se temelje na podacima i analizi —
bolje je bilo ne Ciniti niSta nego uciniti nesto
pogresno

Obuka zaposlenih smatra se esencijalnom
investicijom

Organizaciona komunikacija odvija se od
vrha prema dole, od dole prema vrhu, koriste
se informacije iz drugih izvora

Razvijaju se dugorocCni odnosi jedni s
drugima na temelju ponudenih ciljeva koji
isporucuju kvalitetne proizvode i usluge

3 Crosby, B. P., Kvaliteta je besplatna: umijece osiguravanja kvaltiete, Privredni vjesnik, Binoza Press, Zagreb,

1996., str. 11.

% prema: Avelini Holjevac, I.: Quallity Management and Business Excellence, Zbornik radova sa 4. Nau¢no-
strucni skupa sa medunarodnim uceS¢em «Kvalitet 2005», Fojnica, BiH, 2005., str. 120.
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Proizvodne delatnosti

UsluZne delatnosti

Ispunjavanje funkcije
Pouzdanost

Tacnost

Lakoca upotrebe
Upotrebljivost

Tacnost

Pravovremenost

Potpunost

Prijateljski odnos i uljudnost
Predvidanje kupcCevih potreba

Estetika Znanje posluzioca
RaspoloZivost opcija i moguénost proSirenja | Estetika
Ugled Ugled

Proizvod bez nedostataka i pogreSaka kod
isporuke, tokom upotrebe i tokom
posluzivanja

Prodaja, izdavanje racuna, te drugi poslovni
postupci bez greSaka

Usluga bez greSaka tokkom prvog i buducih
usluznih transakcija

Prodaja, izdavanje racuna, te drugi poslovni
postupci bez greSaka

Cak i ako ne uspemo da ukaZzemo na sve aspekte kompleksnog koncepta poslovne izvrsnosti,
vazno je razumeti neke od pristupa koji su doprineli njegovom oblikovanju i prakticnoj
determinisanosti. Ono od Cega se polazi u postizanju izvrsnosti jeste unapredenje kvaliteta.

Prirodni redosled koraka u ovome je naglasen u ve¢ pominjanom Demingovom lancu.

Izvrsnost je stanje ili kvalitet napredovanja. U savremenim organizacijama, izvrsnost se
smatra kljutnom vrednoS¢u i cilj kojem se permanentno teZi. Prema Landier-u, izvrsnost

predstavlja srz menadzerskog razmisljanja, mitski ideal®®

. Antonescu, poslovnu izvrsnost vidi
kao sposobnost organizacije da ostvari profit kroz zadovoljenje potrodatevih zahteva,*
predlazudi tzv. trougao izvrsnosti:

Slika 6. Trougao poslovne izvrsnosti

Evalitet
A

Isporuka

[
L

Cena

¥ Landier, M. (1991) Vers I’Entreprise inteligente, Editura Colman-Levy, Paris, p 33.

40Antonescu, V.; Constantinescu, D. (1993) Managementul
documentara pentru Industria Constructiilor de masini, Bucuresti, p 12.

calitatii  totale, Oficiul de Informare

66



Evaluacija poslovne izvrsnosti izvrSena je u prostoru odredenom sa tri ose (naredna slika).
Strelice pokazuju pravce mogucih mera za unapredenje postojeCeg stanja i postizanja
izvrsnosti. U tom smislu, izvrsnost znaCi uspeh u postizanju konkurentnosti kroz obezbedenje
visokog kvaliteta proizvoda i usluga koje se nude kupacima, u ekonomskom smislu, na jedan
efikasan nacin.*'. Na narednom grafickom prikazu, predstavljene su sledece tri koordinate:

organizacija, tehnologija i poslovna aktivnost (biznis).

Slika 7. Koordinate poslovne izvrsnosti

& Tehnologija

Iz¥rsnost

e
L

Organizacija

Biznis (delatnost)

U savremeno vreme, pod uticajem novih imperativa odrzivog razvoja, poslovnoj izvrsnosti se
pristupa i tzv. heliks logikom. Sta podrazumevamo pod helix logikom? Sustinski, pojam heliksa
(gr€. uvrnuto, zavrnuto; Cesto poistovecen sa pojmom spirale i prepoznat u geometriji, biohemiji,
arhitekturi, anatomiji) u ovom kontekstu se moze razumeti kao beskonacno rastu¢a evolutivna putanja
- prostorna kriva koja se ne zatvara, ve¢ ima formu virtuelnih krugova. Tako na primer, pojam odrZive
izvrsnosti imanentan je organizaciji koja ostvaruje uspeh i tezi maksimiziranju profita na dugi rok,
reagujuci i prilagodavaju¢i se na efikasan i efektivan nain dinamici druStveno-ekonomskog
okruzenja.*? Otuda, izvrsnost se moZze posmatrati kao uspe$na kombinacija internih i eksternih resursa

od strane menadZmenta, kroz sistemsko generisanje i odrzavanje dugoroc€ne sinergije.

4 Olaru, M. (1995) Managementul calitatii, Editura Economicd, Bucuresti. p.45.
“2 Popescu, R. (2005) Excelenta durabila a intreprinderilor industriale. Evaluarea acumuldrilor de
sinergie [Online] www.management.ase.ro/reveconomia/2005-1/13.pdf [Accessed 16 december 2015]
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Promocija odrzive poslovne izvrsnosti je istovremeno i (deklarisana) misija Evropske
fondacije za upravljanje kvalitetom (EFQM), organizacije koja definiSe izvrsnost kao izraz
slede¢ih osam fundamentanih koncepata: 1) postignuti balansirani rezultati, 2) dodana
vrednost za potroSace, 3) vodstvo u viziji, inspiraciji i integritetu, 4) upravljanju procesima, 5)
uspeh uz pomo¢ ljudi, 6) negovanje kreativnosti i inovativnosti, 7) gradenje partnerstva, i 8)
preuzimanje odgovornosti za odrzivu buduénost. Otuda, poslovna izvrsnost se moZe razumeti
kao visok nivo zrelosti poduzeca/organizacije u odnosu na upravljanje i postizanje rezultata.
Istinski izvrsne organizacije su one koje teze zadovoljavanju svojih vlasnika onime Sto
postiZu, nacinom na koji to postiZu, kao i onime $to mogu dostici te sigurno$¢u da ¢e dobijeni

rezultati biti podrzani i u buduénosti.*®

4.2. Evolucija koncepta poslovne izvrsnosti

Koncept poslovne ili organizacione izvrnosti nije, dakle, jednostavno definisati. RazliCiti
autori i izvori referentne literature dele dilemu u razumevanju izvrsnosti kao kvaliteta il
perfekcije, kao i neslaganje o razliCiti niovima kompleksnosti samog kvaliteta. Tokom 60-tih
godina proslog veka, prof. Grejvs (Clare W. Graves) vrSi opsezna empirijska istrazivanja o
postojanju i nivoima sistema vrednosti. Na temelju razultata ovih istrazivanja, on zakljuCuje
da je CovecCanstvo, na jedan inkrementalan nacin, razvilo osam sustinskih sistema vrednosti.
Kasnija istrazivanja (Beck and Cowan, 1996), sistem vrednosti tumace kao nacin
konceptualizacije stvarnosti koji podrazumeva jedan konzistentan set vrednosti, verovanja i
odgovaraju¢eg ponaSanja koji se moZe pronaci kod pojedinaca, ali i u organizacijama

(preduzecima) i drustvu u celini.

Sistem vrednosti se razvija u reakciji sa specificnim izazovima i pretnjama koje dolaze iz
okruzenja. On se razvija ili biva prigusen sa promenama (istorijskim, geografskim,
egzistencijalnim, drustvenim) zivotnih prilika. Sa promenama, na primer, drustvenih uslova, i
savremene, trziSno orijentisane organizacije prinudene su da redefiniSu svoj sistem vrednosti,
odnosno da svoju viziju, misiju, ciljeve, politike i set operativnih zadataka prilagode

novonastalim uslovima.

43 Videti opSirnije: Vusi¢, D.: Poslovna izvrsnost, Glasilo Gospodarstvo i odrzivost, Zagreb, 4/2005., str. 52.
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U evoluciji sistema vrednosti (ili po nekim istrazivaCima, konteksta), vidljiv je redosled po
kojem svaki novi sistem obuhvata i na izvestan naCin Cini svojevrsnu nadogradnju
prethodnog, formiraju¢i na taj naCin jednu prirodnu hijerarhiju. Svaki sistem vrednosti
predstavlja, u stvari, paradigmu®* lako ovde ne moZemo pretendovati na iscrpnost, nekoliko
napomena dobijaju na vaZnosti. U zapadnim organizacijama, mnogi od sistema vrednosti bice
prepoznati u bihejviorizmu njenih samih Clanova - zaposlenih, pri ¢emu bar jedan ili dva od
ovih sistema Cine osnovu organizacione klime i kulture. O tome svedoce i neke savremene

analize i pokazatelji.*®

Usvajanje nekih sloZenijih sistema vrednosti za samu organizaciju znace vecu slobodu i vise
mogucnosti za suoCavanje sa konkretnim izazovima. | ukoliko odgovor bude brz i konkretan,
organizacija ne gubi vreme i napore i ne mora da modelira neke sofisticirane odgovore na,

Cesto preteCe, impulse iz okruZenja.

Svaki sistem vrednosti pracen je podrZavajuéom institucionalnom strukturom koja
konzistentno aranzira odgovor organizacije i adekvatno ponaSanje kao Sto su ambicije,
motivacija, razvojna politika, sistem donoSenja i implementacije razliCitin odluka,
adaptabilnost informacione podrSke i sl. U interakciji vise sistema vrednosti u organizaciji,
ove strukture nuzno bivaju fleksibilne, odnosno komplementarne u prostoru i vremenu.
Elementi ovih sistema su Cesto veC integrisani u postojeCe strukture i nema potrebe za
korespondirajucu svest organizacije o nuznosti njihove interakcije. Ipak, vazno je razumeti da
se njihov pun potencijal manifestuje jedino u uslovima postojanja pune organizacione
institucionalne podrske. Svest o promenama i istovremeno posvec¢enost promenama, $to mora
biti imanentno top menadZmentu su nuzni uslovi za uspesnu tranziciju ka mnogo slozenijim i

zahtevnijim nivoima organizacine egzistencije.

Mnogi istraZiva&i®®, istorijski gledano, procenjuju da mudra, fazna orijentacija ka razvoju i

progresu sistema kvaliteta je od esencijalnog znacaja za bolje razumevanje trziSne stvarnosti i

“ Marrewijk, M. van, 2004, A Value Based Approach to Organization Types: Towards a coherent set of
stakeholder-oriented management tools, in: Journal of Business Ethics Vol.55, No.2, December (1) 2004, pp.

205-214. 147-158.
45

* Videti opsirnije: Marrewijk, M. van, 2004, 4 Value Based Approach to Organization Types: Towards a
coherent set of stakeholder-oriented management tools, in: Journal of Business Ethics Vol.55, No.2, December
(1) 2004, pp. 205-214. 147-158; Wilber, K., 2000, A Theory of Everything: An integral vision for Business,
Politics, Science andSpirituality, Shambhala, Boston; Cameron, K.S and R. Quinn, 1999, Diagnosing and
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put ka poslovnoj efikasnosti i efektivnosti. Kao Sto smo prethodno pokazali, u doba
srednjevekovnih esnafa, licna posvecenost (zantalija) garantovala je, u pogledu ocekivanog
kvaliteta, optimalne rezultate. Takode, za vreme perioda rane industrijalizacije, dominantnu
ulogu u ovome imala je kontrola izlaznih dobara i usluga. Od tog perioda pa do danas, metode
postizanja kvaliteta izlaznih proizvoda i usluga dostigle su vrlo sofisticirane nivoe, a mnogi

organizacioni resursi i dalje su u funkciji obezbedivanja ciljnih poslovnih performansi.

U danasnjim uslovima, savremene organizacije primarno su fokusirane na upravljanje i
optimizaciju procesa transformacije unputa u output, kao i kao i kontrole takvog procesa. Ovo
koincidira sa pristupom nau¢nom (strategijskom) menadZmentu, prevashodno utemeljenom
na Tejlorovom (Frederick Winslow Taylor) pristupu: standardizaciji, specijalizaciji,
maksimiziranju, koncentraciji i centralizaciji.*’ Ovi principi, kombinovani sa vie tehnickim i
statistiCkim instrumentima i tehnikama, doneli su savremenim organizacijama viSe nivoe
poslovnih performansi. Takav pristup kvalitetu, orijentisan na optimizaciju samog procesa
konverzije inputa u output i utemeljen na racionalnoj upotrebi procedura, standarda, razliCitih
sertifikata i sl., moZe lako biti uveden na svako radno mesto, teZe¢i inkrementalnim
promenama u usaglasavanju i negovanju Zeljenih determinanti sistema vrednosti kakve su:
red, poslusnost, disciplina i lojalnost. U takvim uslovima, ISO standardi mogu se nesmetano

razvijati i doprinositi svom baznom cilju.

Slika 8. Produktna i procesna orijentacija ka kvalitetu

Eeaktivna 1 onjentacyja ka protzvodu | Aktivna 1 orjentacyja ka procesu

Foontrola input-a output-a

Proces Eontrola

nabavke output-a Klijent

changing organizational culture : based on the competing values framework, Addison Wesley, Reading, MA,
Lu, D., Betts, A. & Croom. S. (2011). Re-investigating business excellence: Values, measures and a framework.
Total Quality Management & Business Excellence, 22(12), 1263-1276; Mohammad, M., Mann, R., Grigg, N. &
Wagner, J.P. (2011). Business Excellence Models: An overarching framework for managing and aligning
multiple organisational improvement initiatives. Total Quality Management & Business Excellence,
22(11),1213-1236.

4" Prema: Marrewijk, M. van and H.M. Becker, 2004, The Hidden Hand of Cultural Governance: The
transformation process of Humanitas, a Care-driven organization providing cure, care, housing and well-being
to elderly people: in Journal of Business Ethics, Vol.55, No.2, December (I) 2004, pp. 205-214.
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Ono $to je od posebnog znataja za ovo analizu su neka novija istraZivanja*® prema kojima su
savremene organizacije ve¢ primenile menadZerski, pre nego tehni¢ko-tehnolodki pristup,
upotpunjen podrzavajuom organizacionom klimom i posveceno$¢u pojedinaca u
organizaciji. Odatle i saglasne ocene ovih teoretiCara da ukupni napori savremene
organizacije ka kvalitetu (procesu i sistemu vrednosti) nuzno moraju biti komplementirani: (i)
organizacionom kulturom koja "kreira jedinstvo" i uCi "kooperativnost", i (ii) pristupom Kkoji

generiSe licnu (pojedinacnu) usaglasenost svih ukljucenih stejkholdera.

Sledeci korak ka optimiziranju organizacionih performansi na putu ka poslovnoj izvrsnosti
zahteva fokusiranje na socijalnu (drustvenu) dimenziju i uvodenje u organizaciju varijabli
vrednosti ove dimenzije.*® Saradnja sa kljuénim akterima (internim stejkholderima) zahteva
nove, socijalne kompetencije i, iznad svega, izgradnju kulture poverenja. Ovi napori nuzno
prevazilaze satisfakciju zaposlenih i zahtevaju postizanje kulture u kojoj posStovanije,
kredibilitet i poverenje rezultiraju u posvecenosti zaposlenih postavljenim ciljevima u
postizanju definisanih ciljeva organizacije (kompetitivnom kvalitetu), posebno kreativnosti i
produktivnosti. Kreiranjem "kvalitetnog i dobrog radnog mesta”, savremene organizacije
dostizu zahtevane socijalne kompetencije i jaCaju poslovne performanse na organizacionom

nivou.

Prethodna analiza vodi nas ka dva kljucna razvojna pristupa na putu ka poslovnoj izvrsnosti:
(i) orijentacija ka akcionarima (sharehoder orientation) i (ii) orijentacija ka klju¢nim akterima
(stakeholder orientation). Svojevrsnim “uparivanjem™ vitalnih determinanti ovakvih pristupa
(orijentacija), $iroko usvojenim od strane savremene poslovne prakse®, kreira se poslovni
fokus na optimizaciju upotrebe resursa u organizaciji, odnosno na preduzetnic¢ku kombinaciju
faktora proizvodnje, blisku Sumpeterovom (Joseph Schumpeter) modelu inovativne uloge

preduzetnika u savremenim uslovima.

Sa primenom ova dva razvojna nivoa, moguce je razlikovati i jasno formulisati i dva nivoa

organizacione izvrsnosti. U skladu s tim, organizacionu izvrsnost moguce je, sa strane

B Videti opSirnije: Wilber, K., 1995, Sex, Ecology, Spirituality: the spirit of evolution, Shambhala, Boston;
Simons, R.: 1995, Levers of control: how managers use innovative control systems to drivestrategic renewal,
Harvard Business School Press, Boston; Cameron, K.S and R. Quinn, 1999, Diagnosing and changing
organizational culture : based on the competing values framework, Addison Wesley, Reading, MA.

“* Marrewijk, M. van and H.M. Becker, 2004, The Hidden Hand of Cultural Governance: The transformation
process of Humanitas, a Care-driven organization providing cure, care, housing and well-being to elderly
éaoeople: in Journal of Business Ethics, VVol.55, No.2, December () 2004, p. 211.
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upravljacke i vlasnicke strane, razumeti kao " optimalno koriséenje ljudskih, materijalnih i

finansijskih resursa, kao i poslovnih infiormacija (poslovnog intelidzensa), znanja i trzisnih

prilika u cilju maksimiziranja finansijskih rezultata (odnosno blagostanja viasnika).”" Ovo se

odnosi na sve aktivnosti i raspoloziva sredstva nad kojima organizacija ima direktnu kontrolu.

U uslovima kada dode do maksimiziranja, odnosno gornjih granica u upotrebi raspolozivih

resursa, interakcija sa novim stejkoholderima donosi i nove nivoe organizacione izvrsnosti. Sa

aspekta interesa stejkholdera, organizaciona izvrsnost bi se u tom smislu mogla formulisati

kao "nastojanje da se maksimiziraju materijalni, komercijalni, socijalni i intelektualni

kapaciteti - unutar i u razmeni sa svim vanjskim stejkholderima, u cilju dostizanja definisanih

(sopstvenih i ciljeva ukljucenih stejkholdera), kroz ostvarenu dodanu vrednost u ekonomskoj,

socijalnoj i ekoloskoj sferi”.

.1 52

UsaglasSenost u Profitno Odgovornost za Sinterakcija
kori§éenju resursa determinisan zajednicu (sinergija i
poslovni uspeh interakcija)

Utvrdeni odnosi Raznolikost Kompleksni

koji zahtevaju
legitimitet u cilju

odrzivih alternativa
za napredak,

Neproprocionalno
veliki jaz izmedu

problemi unutar
postojecih sistema

OkruzZenje postizanja prosperitet i ljudskih resursa i kao posledica
stabilnosti i materijalnu korist, njihovih jaCanja sveti o
sigurnosti na dugi utemeljenih na materijalnih nuznosti Sireg
rok promenama kao medusobnog
jedinoj konstanti povezivanja
Varijable sistema Duznost, Produktivnost, li¢no Harmonija, Uvid, telerancija,
vrednosti poslusnost, odanost, samopoStovanje, jednakost, integritet,
krivica, disciplina, nagrada, imidz, konsenzus, dugorocno
jasnoca, pravda, zadovoljstvo, iskrenost, opredejenje,
istina konkurencija otvorenost, sistemsko misljenje
poverenje
Stroga hijerarhija; Vise fleksibilna Ravna organizacija, | MreZna struktura sa
Organizaciona funkcionalna hijerarhija; Cesto Sto je moguce zajednickim ciljem
struktura odeljenja matricna struktura | manje hijerarhije, sa
jednakoS¢u svih
Mehanizmi Odozgo nadole, uz Odozgo nadole, sa Odozdo nagore Balans u pristupima

dono$enja odluka

primenu procedura
visih autoriteta

uvek pozeljnim
informacija odozdo

grupno odlucivanje;
sociokratija

odozgo nadole i
odozdo nagore

51 Marrewijk, M. van et al.: A Phase-wise Development Approoach to Business Excellence - Towards an
innovate, stakeholder-oriented assessment tool for organizational excellence, Ibid. p.27.

52 Ibidem
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Put ka poslovnoj
izvrsnosti

Obezbedivanje
bogatstva za
drustvo, upros
odredenim
zakonskim
regulativama;
dobrotvorne akcije;
motivacija za
postizanje poslovne
izvrsnosti shvaéena

Integrisanost
socijalnih, etickih i
ekoloskih aspekata

u poslovne
operacije i sistem
donosenja
upravljackih
odluka; motivacija
za postizanje
poslovne izvrsnosti

Balansiranje izmedu
ekonomskih,
socijalnih i
ekoloskih zahteva;
motivacija za
postizanje poslovne
izvrsnosti je izvan
profitnih zahteva.

Teznja ka: (i) dobro
balansiranim,
funkcionalnim

reSenjima za
kreiranje vrednosti
u ekonomskim,
socijalnim i
ekoloSkim sferama
korporativnih
performansi; (ii)

kao duznost i je ciljana sinergetskim,

obaveza ifili profitabilnost. pobedni¢kim
standardno pristupima svih
ponaSanje ukljucenih

stejkholdera

U proslosti, finansijski rezultat bio je jedan od izuzetno vaznih, a Cesto i najvazniji kriterijum
na osnovu kojeg je procenjivana poslovna izvrsnost. No, finansijski pokazatelji koji, sasvim
sigurno, pruzaju vitalne pokazatelje o uspeSnosti maksimiziranja blagostanja vlasnika ili
kljucnih akcionara, istovremeno ne daju mnogo informacija o dostizanju nekih nefinansijskih
ciljeva kojima se moze suditi o dostignutoj poslovnoj izvrsnosti. Ovi nefinansijski kriterijumi
Cesto se poistovecuju i sa tzv. razvojnim kriterijumima® i vidljivi su kroz modeliranje
razvojne strategije, odnosno procese upravljanja informacijama, znanjem, razlicitim tokovima

u organizaciji, druStveneoj odgovornosti i odnosima sa zajednicom.

Prethodna analiza pokazuje da poslovna izvrsnost u savremenim uslovima €ini vrlo moéno
sredstvo za postizanje kompetitivne (strategijske) prednosti, dok je upravljanje totalnim
kvalitetom nacin za postizanje izvrsnih rezultata u buduc¢nosti. Kao $to se moZe zakljuciti, za
postizanje poslovne izvrsnosti potrebno je dosta vremena, jer izvrsnost nije vestina, vec stav!
Uspostavljanje nove organizacione klime i kulture zahteva strpljenje, a kao Sto znamo, kultura

i sistemi vrednosti utemeljeni su na tradiciji, etnopsiholoSkim crtama pojedinaca i mentalitetu.

4.3. Modeli za postizanje poslovne izvrsnosti

Poslovna izvrsnost je “izvrsnost" u strategijama, poslovnoj praksi i uCinku kljucnih aktera

(stejkholdera), vrednovana razliCitim modelima koji su tu da podrze vrlo zahtevan i izazovan

% | awson, R.; Hatch, T.; Desroches, D. (2008): Scorecard Best Practices; Design, Implementation and
Evaluation, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey, p. 52.
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put ka izvrsnosti. Cesto, modeli upravljanja totalnim kvalitetom (TQM modeli) nazivali su se
modelima poslovne izvrsnosti. Nuzno je, medutim, napraviti distinkciju izmedu "novih" TQM
modela i ranijih dostignu¢a u ovoj oblasti. Naime, postojala je prilicna konfuzija o tome $ta se
pod TQM podrazumevalo tokom 80-tih i 90-tih godina proslog veka, umnogome zahvaljujuci
Cinjenici da su se TQM modelima nazivali svi progami koji su imali za cilj (i rezultat)
unapredenje poslovne aktivnosti. Time je naruseno izvorno znaCenje i mesto, odnosno uloga
TQM modela.

U savremenim uslovima, TQM modeli se nalaze u osnovi poslovne izvrsnosti, ali sa jednim
znatno jasnijim pristupom i odredenjem. Prvi modeli poslovne izvrsnosti razvijeni su
sredinom 80-tih godina proSlog veka kao rezultat pokreta za unapredenje kvaliteta u
razvijenim privrednim struktrama na Zapadu, ali istovremeno i kao odgovor na naglasen
napredak u kvalitetu i rastu¢u konkurentnost japanske ekonomije. Njihova pojava bila je
svojevrsno vrednovanje jedne nove filozofije i nagrada za jedan novi "medikament” za sve
imperfektnosti u poslovnoj aktivnosti savremenih organizacija. Danas, mnoge zemlje
(privredne strukture) vide modele poslovne izvrsnosti kao kljucne mahanizme za unapredenje

poslovnih tokova u organizaciji, ali i faktor rasta nacionalne konkurentnosti.

U nastojanju da odgovore na veoma konkurentno spoljaSnje okruzenje i vrlo zahtevna
oCekivanja kupaca, odnosno potroSaCa, savremene organizacije moraju iznalaziti efikasne
pristupe za unapredenje svojih upravljaCkih sposobnosti, kao Sto su: upravljanje totalnim
kvalitetom (Total Quality Management - TQM), reinzenjering poslovnih procesa (Business
Process Reengineering - BPR), planiranje poslovnih resursa (Enterprise Resource Planning -
ERP), upravljanje organizacionim promenama (Organizational Change Management - OCM)
i poslovna izvrsnost (Business Excellence Models- BEM). Medu ovim pristupima, modeli
poslovne izvrsnosti bili su najpopularniji, a danas su Siroko prihvaceni i koriste se u najmanje

83 zemlje kao kljucni mehanizmi za unapredenje poslovne aktivnosti privrednih subjekata.

Modeli poslovne izvrsnosti obezbeduju viSim nivoima menadzmenta holistiCki pristup u
procesu donosenja poslovnih odluka koje vode ka odrzivom i merljivom poslovnom uspehu.
U tom smislu, oni su jedna vrsta sopstvenih - internih poslovnih konsultanata koji
omogucavaju da interesi svih ukljucenih stejkholdera budu ukljuceni u poslovne odluke i u

funkciji ostvarenja dfinisanih organizacionih ciljeva.
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Postujuci ve¢ pomenuta nacela poslovne izvrsnosti, razvijeno je nekoliko modela koji daju

okvir poslovne izvrsnosti . Najpoznatiji su:

1. Europski model - EFQM
2. Americki model - Malcolm Baldrige (MBNQA)

3. Japanski — Demingov model

Evropski model poslovne izvrsnosti (EFQM - European Fondation for Quality Management)
predstavlja dijagnostiCki metod koja omogucava rukovodstvu organizacije da ocenjuje koliko
dobro ona rukovodi svim kljucnim oblastima poslovanja kao da i ocenjuje kvalitet rezultata
koje ostvaruje.>* Ovaj model "prepoznaje” procese u organizaciji kao svojevrsne provodnike
koji oslobadaju talente i sposobnosti pojedinaca (pokretaca) da ostvaruju rezultate. Drugim
reCima, radi se o pristupu partnerstvu procesa i rezultata. Ovaj model sastoji se od devet
razlicitih kriterijuma - pet kriterijuma su u funkciji osposobljavanja organizacije da ostvaruje
izvrsnost, dok preostala Cetiri ukazuju na ostvarene rezultate. Funakcionalna analiza ovog

modela data je u narednom poglavlju rada.

Malcolm Baldrige model *> (Malcolm Baldrige National Qaulity Award - MBNQA) definige
kriterijume za poslovnu izvrsnost i pruZa organizacijama okvir, odnosno odgovarajuci set
determinanti koje sluze menadzmentu za efikasno i efektivno sprovodenje poslovnih procesa i
ostvarenje zadatih kriterijuma. Ovaj model, svojim kriterijumima, podstiCe organizaciju da
dostize postavljene ciljeve, unapreduje rezultate i postaje konkurentna. MBNQA Kriterijumi
koji se koriste za procenu organizacionih performansi, podeljeni su u sedam kategorija i

prudaju strategijski pravac za celu organizaciju. Ovih sedam kategorija su:

° liderstvo,

° strategijsko planiranje,

°  Kupci,

° merenja, analiza i upravljanje informacijama (znanjem),

° ljudski resursi,

% Vujovi¢, D., Niksi¢, P.: Poslovna izvrsnost kao alat kvaliteta u ulozi stalnog pobolj$anja, 41. nacionalna
konferencija o kvalitetu, FQ 2014, str. 19-3.

% Ovaj model je naziv dobio po ameri¢kom ministru trgovine koji je na toj duznosti bio u periodu 1981 - 1987
godine i doprineo utemeljivanju nacionalnog programa nagradivanja najboljih organizacija za postignutu
poslovnu izvrsnost.
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°  poslovni procesi,

°  rezultati.

Interaktivna priroda medusobnih odnosa ovih kategorija predstavljena je na narednoj slici:

Slika 9. Bazne kategorije Malcolm Baldrige-ovog modela poslovne izvrsnosti

Profil organizacije

(okruZenje, medusobni odnosi i strategijska situacija)

/-- \
\- -/'
——

Adaptirano prema: Chen Chi-Kuang (2012) : FACT: A Comprehensive Business Models, International Journal
of Quality & Reliability Management, 19(3), p.6.

Ovaj model ukljuCuje trijadu vodstva (liderstvo, strategijsko planiranje i kupce) i trijadu
rezultata (ljudske resurse, upravljanje poslovnim procesima i rezultate), dok merenje, analiza i
upravljanje znanjem sluzi kao svojevrsni “informacioni provajder” koji treba da podrzi ove
dve trijade. NaCin na koji organizacije vrSe evaluaciju svakog pojedinacnog Kriterijuma
determinsan je uslovima jednog dvodimenzionalnog sistema koji ukljuCuje "proces” i
"rezultate”. Proces sadrzi Cetiri sub-dimenzije: pristup, razvoj, ucenje i integraciju (tzv. ADLI
podsistem - approach, deployment, learning, integration), kao i rezultati: nivoi, trendovi,

poredenja i integracija (tzv. LeTCI podsistem - levels, trends, comparisons, integration).
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AmeriCki Nacionalni institut za standarde i tehnologiju (National Institute of Standards and
Technology - NIST) je 1988. godine ustanovio program nagradivanja najboljih organizacija
za njihovu poslovnu izvrsnost. Nagrada za poslovnu izvrsnost dodeljuje se u Sest kategorija
kako sledi:

° organizacije iz domena proizvodne delatnosti,
° usluzne organizacije,

°  mikro, mala i srednja preduzeéa,

° organizacije iz neprofitnog sektora,

°  zdravstvene organizacije,

° obrazovne insitutucije
Tokom vremena, menjali su se i naCin procene, te sami kriterijumi i njihovo bodovanje. Prva
organizaciona struktura ovih kategorija i nacin njihovog bodovanja predstavljena je 1988.

godine:

Tabela 2. Kriterijumi i ponderi MBNQA modela poslovne izvrsnosti, 1988.

Red. br. | Kriterijum Pripadajuca vaZnost (ponder)
1. Zadovoljstvo kupaca 30%
2. Osiguranje kvaliteta proizvoda i usluga 15%
3. Liderstvo 15%
4. Ljudski resursi 15%
5. Osiguranje kvaliteta - postignuti rezultat 10%
6. Planiranje 7,5%
7. Informacije i analize 7,5%
Ukupno: 100,00 %

Izvor: Porter, L. J.; Tanner S.J. (2004): Assessing Business excellence, Elsevier Butterworth Heinemann,
Amsterdam, str. 134.

Evo kako kriterijumi i pripadajuca podrucja za ocenjivanje izgledaju za 2015/2016. godinu:
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Tabela 3. MBNQA: Kriterijumi i bodovna vrednost, 2015/16.

Red. Kriterijumi Bodovi Vrednosti
br.

1 Liderstvo 120
Visi nivoi menadzmenta 70
Rukovodenje i soc. odgovornost 50

2. Strategijsko planiranje 85
Strategijski razvoj 45
Implementacija strategije 40

3. Kupci 85
Interesi kupaca 40
Zadovoljstvo kupaca 45

4. Merenja, analiza i upravljanje znanjem 90
Merenje, analiza i unapredenje organizacionih
performansi 45
Upravljanje znanjem, informacije i
informaciona tehnologija 45

5. Ljudski resursi (zaposleni) 85
Briga za zaposlene 40
Radna okolina zaposlenih 45

6. Upravljanje poslovnim procesima 85
Radni procesi 45
Procesna efektivnost 40

7. Rezultati 450
Kvalitet proizvoda / usluge 120
Zadovoljstvo kupaca 80
Ostvareni rezultati kod zaposlenih 80
Rezultati vodstva 80
Finansijski i trzisni rezultati 90

Ukupno: 1.000

Izvor: Baldrige Excellence Framework - A system approach to improving your organization's performance,
National Institute of Standards and Technology (NIST), United States Department of Commerce, Gaithersburg,
MD 20899-1020, 2015., p.3.

Kao $to se moze videti, liderstvo Cine: visi nivoi menadzmenta (top menadzment), zaduzen za
usmeravanje organizacije, uspostavljanje sistema odgovornosti u organizacionoj hijerarhiji,
kao i reviziju celokupnog kvaliteta poslovanja, i rukovodenje i drustvena odgovornost Koji
ukazuju na upravljacki sistem i eticke odnose u organizaciji. Kategorija strategijsko
planiranje obuhvata strategijski razvoj i implementaciju strategije, odnosno vrednuje nacin na
koji organizacija definiSe strategijske pravce i mehanizme sprovodenja strategijskih smernica
u delo.
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Kriterijum kupci ocenjuje interese i zadovoljstvo kupaca, odnosno nacin na koji organizacija
privlaCi kupce kao svojevrsne nosioce traznje za njenim proizvodima / uslugama i pridobija
njihovu naklonost (lojalnost), koja u osnovi ima zadovoljstvo i spremnost za kupovinu na duzi
rok. Kategorija merenje, analiza i upravljanje znanjem vrednuje proces prikupljanja,
sistematizacije i obrade, a potom i upravijanja poslovnim intelidzensom - skupom poslovnih

informacija od vitalnog znacCaja za konkurentsku poziciju organizacije u okruzenju.

Za ljudske resurse vezuje se kriterijum kojim se vrednuju radni uslovi i briga za zaposlene u
internom radnom okruZenju, u funkciji maksimiziranja, odnosno optimalnog koriS¢enja ovih
potencijala i realizaciji definisanih ciljeva poslovanja. Kriterijum wupravijanje poslovnim
procesima ima zadatak da vrSi ocenu svih elemenata poslovnih tokova u organizaciji i
njihovih doprinosa finalnom kvalitetu izlaznih veliCina. KonaCno, rezultati su poslednji
kriterijum koji nosi najvise bodova i ocenjuje organizacione performanse i unapredenja u
svim klju€nim obalstima - od kvaliteta proizvoda, preko zadovoljstva kupaca, ostvarenog

ucinka zaposlenih, do postignuéa vodstva i finansijkih rezultata.

Demingova nagrada za kvalitet predstavlja najstariji model za vrednovanje totalnog kvaliteta,
ustanovljen 1951. godine na inicijativu Japanskog udruzenja naucnika i inzenjera (Union of
Japanese Scientists and Engineers - JUSE). Jedan od najveCih znaCaja ovog modela jeste
uvodenje prakse samoprocene i koncepta bodovanja. U definiciji kontrole kvaliteta od strane
JUSE-a dominira shvatanje o vaznosti usmerenja na kupce i javnu (socijalnu) korisnost i
odgovornost. To nam, na jednoj strani, ukazuje na Cinjenicu da Demingov model nije
predominantno usmeren na proizvodni proces i statisticke greSke, ve¢ teZi uspeSnom

sprovodenju aktivnosti kontrole kvaliteta raSirenu kroz celu organizaciju.

Glavne snage Demingovog modela jeste usredsredenost na vodstvo viSih nivoa menadzmenta
(top menadzment), kontrolu procesa, kaizen filozofiju, kao i teznju ka odzivosti definisanih
razvojnih  ciljeva organizacije. Kaizen filozifija utemeljena je na postepenom,
inkrementalnom, ali kontinuiranom pristupu unapredivanjima u organizaciji koja ukljucuju

sve pojedince - od zaposlenih na najnizim nivoima u proizvodnji do predsednika uprave.

Osnovnih deset elemenata Demingovog modela su:
°  politika,
° organizacija i menadZzment,
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edukacija i razumevanje

prikupljanje, razumevanje i koriS¢enje informacija o kvalitetu,
analiza,

standardizacija,

kontrola,

osiguranje kvaliteta,

rezultati, i

planiranje.®

Ovi elementi sluze kao svojevrsna "check list"-a za procenjivanje radnog ucinka, prevashodno

viSih nivoa menadzmenta, ali istovremeno naglaSava i znaCaj jedne aktivne i dnevne

involviranosti svih upravljackih struktura u aktivnosti, pre svega, razumevanja, a potom i

implementacije svih zahteva za kontinuirano unapredivanje kvaliteta.

Prethodno analizirani modeli poslovne izvrsnosti, tokom dugogodisnje primene, generisali su

velike benefite za savremene organzacije koje je moguce sublimirati na sledeci nagin:>’

postepeno smanjivanje broja onih zaposlenih koji su direktno bili odgovorni za
kvalitet uz istovremeno sve vecCe ukljuCivanje svih zaposlenih u aktivnosti za
unapredivanje kvaliteta samih proizvoda i usluga, procesa i, kona¢no, celokupnog
poslovanja. Rezultat: postepeno uvodenje i ovladavanje proves toalnog upravljanja
kvaliteta kao osnovi za postizanje poslovne izvrsnosti.

sistemski pristup kontinuiranom unapredivanju poslovanja,

postizanje opSte saglasnosti o ulogama i zadacima svakog zaposlenog u funkciji
ostvarenja definisanih ciljeva organizacije,

integrisanje svih organizacionih pristupa, inicijativa, tehnika i sl, na osnovama
odgovarajucih aspekata pojedinih modela poslovne izvrsnosti. Ovo istovremeno
doprinosi i identifikovanju jakih i slabih strana organizacije,

objektivan ben¢marking sa drugim organizacijama,

kontinuirana racionalizacija u koris€enju raspoloZivih resursa,

% Videti opsirenije: Jurun, K.: Poslovna izvrsnost iz percepcije hrvatskih menadZera, Ekonomski fakultet u
Splitu, 2010, str.15.
" Osli¢, I.: Modelima izvrsnosti do poslovne izvrsnosti, 5. nau€no-strucni skup sa medunarodnim uce$cem,
Neum, 2007., str. 5.
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° radna sredina koja generiSe vecu motivaciju zaposlenih.

Neka novija istrazivanja®® pokazuju da one organizacije koje primenjuju jedan od ovih
modela poslovne izvrsnosti ostvaruju znacajnu (konkurentsku) prednost u odnosu na one koje
ne koriste ovakve pristupe. Na nivou organizacije, poslovna, posebno operativna izvrsnost
podrazumeva potpuno opredeljenje i posvecenost svih zaposlenih na svakodnevno i
neprekidno poboljsavanje, na inovativnost, motivaciju i timski rad, a uslov za sve to je

izvrsno poznavanje trzista, odnosno potreba kupaca.

4.4. Metode i tehnike za procenu poslovne izvrsnosti

Modeli poslovne izvrsnosti su modeli procene, pre svega, jakih strana organizacije i podrucja
za unapredenje kvaliteta. Na temelju informacija, kao svojevrsnih output-a ovakvih procena,
vipi nivoi menadZzmenta mogu da donose vrlo senzibilne poslovne odluke koje se ticu
aktivnosti usmerenih ka osvarenju definisanih ciljeva. Postoje razliciti naCini na osnovu kojih

organizacija moze proceniti svoju konkretnu ekonomsku stvarnost i poslovne performanse.
Pet glavnih nacina koji se izdvajaju u poslovnoj praksi su:

°  metod upitnika sadrzi set razliCitih pitanja za procenu organizacionih performansi u
odredenim poslovnim oblastima, pri Cemu je analiza dobijenih rezultata u funkciji
determinisanja daljih upravljackih aktivnosti,

°  pro forma pristup podrazumeva odredene analitiCke formate dizajnirane u cilj analize -
procene organizacionih snaga, slabih strana, kao i aktivnosti za unapredenje kvaliteta,

°  metod radionica kojim viSi nivoi menadzmenta sakupljaju podatke i razliCite
pokazatelje, predstavljaju ih ucesnicima u radionici, suCeljavaju ih u odnosu na
konkretni model poslovne izvrsnosti i na taj naCin usvajaju pravce i metode daljih
aktivnosti,

°  matrica organizacionog postignuc¢a Kreirana u skladu sa vrstom i specificnostima

odredenog modela poslovne izvrsnosti, pri ¢emu se postignuca u razli€itim poslovnim

%8 Boulter, L., Bendell, T. & Dahlgaard, J.J. (2013). Total quality beyond North America: A comparative
analysis of the performance of European Excellence Award winners. International Journal of Operations and
Production Management, p.33.; Asif, M., Searcy, C., Garvare, R. & Ahmad, N. (2011). Including sustainability
in business excellence models. Total Quality Management & Business Excellence, 22(7), 773-786.
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sferama kategorizuju na skali od 1 - 10 i na temelju takvog pristupa procenjuje
trenutno stanje i definiSu koraci za unapredenje odredenih dimenzija kvaliteta,
° dodela nacionalne nagrade za postignutu poslovnu izvrsnost utemeljena na

kompletiranju svih relevantnih dokaza od strane internih i eksternih procenjivaca.

Odluka koji ¢e se metod, odnosno koja kombinacija razlicitin metoda Koristiti zavisi, pre
svega, od definisanih ciljeva organizacije kao i nivoa "zrelosti" postignute poslovne
izvrsnosti. Generalno, preporucuje se da organizacija u prvoj instanci koristi metod upitnika, a
potom, u zrelijim fazama rasta i razvoja, znatno sofisticiranije pristupe. Bez obzira na to koji
metod procene psolovne izvrsnosti se koristi, neophodno je da visi nivoi menadzmenta u
saradnji sa ostalim upravljaCkim strukturama (srednji nivo menadzmenta, supervizori)
postignu konsenzus u pogedu postignutog nivoa organizacione izvrsnosti i daljih pravaca
akcije. UkljuCivanje Sire grupe participanata pomoci ¢e svima da bolje razumeju sva razvojna

pitanja u pogledu postizanja ciljnog kvaliteta i u¢eS¢a u buduéim aktivnostima.

4.5. Moguénosti primene kombinovanih modela poslovne izvrsnosti u

zemljama u tranziciji

Kao Sto smo naglasili, EFQM, MBNQA i Demingov model su tri najpoznatija modela
poslovne izvrsnosti koja imaju dve osnovne svrhe: (i) vode organizaciju prema poslovnoj
izvrsnosti, Sto predstavlja prvu i osnovnu svrhu, i (ii) procenjuju poslovne performanse
organizacije, to Cini sekundarnu, izvedenu funkciju modela. Koji model odabrati zavisi
prevashodno od upravljackih preferencija same organizacije, odnosno postavljenih ciljeva,
Sto, uz uoCena ograniCenja ovih modela, vrlo Cesto ukazuje i na mogucénost primene nekih,

recimo, alternativnih modela.

Ovo tim vise 3to su neka novija istrazivanja® ukazala i na odredene slabosti primene ovih
modela u poslovnoj praksi. lako primena modela poslovne izvrsnosti moze obezbediti

organizaciji finansijske i nefinansijske benefite, evidentno je da nacionalne nagrade za

% Videti opsirnije: Evans, J. R. (2012). Beyond Performance Excellence: Research Insights from Baldrige
Recipient Feedback. Total Quality Management & Business Excellence, Vol. 23 (5), 489-506.
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postignutu poslovnu izvrsnost ne mogu garantovati dugoroCni uspeh. Kao najznaCajnija
ograniCenja pominju se sledeca:

° postoje¢i modeli poslovne izvrsnosti su u osnovi nepropisujuci okviri dizajnirani pre
svega za procenu aplikacija za nacionalnu nagradu, pa otuda ne daju konkretne
smernice za potrebe kontrole upravljanja, ukljucujuci i primenu alata i tehnika za
upravljanje.®

° takode, ovi modeli nisu dovoljno ubedljivi da obezbede ukljuCivanje svih zaposlenih
za koje se pretpsotavlja da su jedan od kriticnih faktora poslovnog uspeha u potrazi za
poslovnom izvrsno$éu.®

° uprkos holistiCkoj perspektivi na konceptualnom nivou, u postojeCim modelima
nedostaju smernice za integraciju na operativnom, odnosno procesnom nivou. Kod

EFQM modela, na primer, to je uogena nekonzistentnost izmedu intencija i prakse.®

Medutim, znaCaj i, sasvim sigurno, vrednost ovih modela je u njihovoj svobuhvatnosti,
detaljnosti i merilima na osnovu kojih se vrSi vrednovanje svake grupe kriterijuma. Na
temelju metodologije kojom se odredeni relativni znaCaj svake grupe kriterijuma mnozi
izraCunatom vrednoS¢u za svaku grupu (potom za sve grupe i konatno za organizaciju kao
celinu), obezbeduje se procena performansi samog preduzeca. lako postoje mnoge razlike i
uoceni nedostaci, ipak konstatujemo da modeli poslovne izvrsnosti poseduju mnogo sli¢nosti i

zajednickih elemenata.®®

Upravo jedan od kombinovanih (alternativnin) modela jeste "4P" model poslovne izvrsnosti
kreiran da omoguci integrisani pristup izmedu razliCitih i Cesto konfliktnih aspekata kao Sto
su: "mekani" (nedodirljivi) i "tvrdi" (dodirljivi); subjektivni i objektivni; racionalni i
iracionalni; individualni/personalni i organizacioni/kolektivni i sl., s obzirom da ne postoji

model poslovne izvrsnosti koji obuhvata sve ove razliCite aspekte organizacione stvarnosti.

% Dahlgaard, J.J. & Dahlgaard-Park, S.M. (1999). Integrating business excellence and innovation management:
Developing a culture for innovation, creativity and learning. Total Quality Management & Business Excellence,
10(4&5), 465-472

81 Dahlgaard-Park, S.M., Chen, C,K., Jang, J.Y. & Dahlgaard, J.J. (2013). Diagnosing and prognosticating the
quality movement - a review on the 25 years quality literature (1987-2011). Total Quality Management &
Business Excellence, 24(1).

82 Dahlgaard-Park, S.M. & Dahlgaard, J.J. (2008). A strategy for building sustainable innovation excellence - A
Danish study, in Klaus J. Zink (Ed.). Corporate Sustainability as a Challenge for Comprehensive Management,
Physica-Verlag, Heidelberg, Germany: A Springer Company.

8 Samardyija, J., Kolak, G.: Komparativna analiza tri najveca svjetska modela poslovne izvrsnosti, Ekonomski
vjesnik No.1., Zagreb, 2009, str. 215.
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Tabela 4. Komparativna analiza tri najpoznatija modela poslovne izvrsnosti

Nagrada Svrha Osnovne vrednosti i Kriterijumi
koncepti
1. Politike
Demingova Razvijanje jedinstvenog TQM | - top menadZzment 2. Organizacija
nagrada (DP) | brenda prilagodenog - kontrola procesa 3. Informacije
soecifi€nostima organizacije - Kaizen filozofija 4. Standardizacija
- buduce planiranje 5. Ljudski resursi
6. Osiguranje kvaliteta
7. Odrzavanje
8. Unapredenje
9. Efekti
10. Bududi planovi
- vizionarsko vodstvo 1. Vodstvo
Malcolm Pruzanje pomocdi pri - izvrsnost usmerena na | 2. StrateSko planiranje
Baldrige model | efektivnosti organizacionih kupca 3. Usmerenost na
(MBNQA) postupaka, sposobnosti i - organizaciono i licno | trziSte i kupce
rezultata olakSavanjem ucenje 4. Merenje, analize i
komunikacije i stvaranjem - fokus na buduénost upravljanje znanjem
preduslova za benchmarking - pokretljivost 5. Fokus na ljudske
- upravljanje vodeno resurse
inovacijama 6. Upravljenje
- socijalna odgovornost | procesom
- fokus na rezultate 7. Poslovni rezultati
- sistemska perspektiva
- orijentacija na 1. Vodstvo
Evropska Prepoznavanje uloge modela | rezultate 2. Politika i strategija
nagrada za u pristupima i rezultatima; - fokus na klijente 3. Ljudski resursi
kvalitet (EFQM) | osiguravanje nezavisne - upravljanje procesima | 4. Partnerstvo i resursi
povratne informacije i Cinjenicama 5. Procesi
organizacijama s ciljem - ukljucenost i razvoj 6. Rezultati kupaca
podrSke u (daljem) postizanju | ljudskih resursa 7. Rezultati ljudi
izvrsnosti - kontinuirano ucenje 8. Rezultati drustva
- inovacije 9. Rezultati kljuénih
- razvoj partnerstava performansi
- drustvena
odgovornost

Model "4P" obezbeduje preporucenu strukturu i/ili odrzivu strategiju za dostizanje inovativne,
organizacione izvrsnosti.** Moguée ga je prikazati na dva razlicita nagina, pri Gemu svaki od

njih ukazuje na istu poruku, ali sa razliCitim metaforama.

% Dahlgaard, J.J., Pettersen, J. & Dahlgaard-Park, S.M. (2011). Quality and lean healthcare: A system for
assessing and improving the health of healthcare organizations. Total Quality Management & Business
Excellence, 22(5), 671-689.
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Slika 11. Dostizanje organizacione izvrsnosti pristupom "4P"

Proizvodi

Procesi

Partnerstva (timovi)

LjudskKi resursi

Gradenje liderstva

Ovakav pristup koristi piramidu kao metaforu i dobijeni model je vrlo sliCan Liker-ovom
piramidalnom modelu koji je umnogome pomogao razumevanju Toyota proizvodnog sistema.

Sledeca slika prikazuje ovaj model kao "pokretaCi - rezultat" model sa pet kriterijuma:

Slika 12. PokretacCi - rezultat pristup modelu "4P" organizacione izvrsnosti

I+ I
| Pokretaci l> | Rezultati l>

LjudsKi resursi

Liderstvo:

Orijentacija
na kupce

Procesi Proizvody
Strategije & —l) usluge

planovi

Inovativnost
Partnerstvo

— &
resursi

Inovacije i proces ucenja |

O\
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U ovakvom pristupu, prva Cetiri Kriterijuma su tzv. pokretaci ili kriticni faktori (CTF - critical
success factors) za rezultate - proizvode i usluge. Cetiri pokretata Cine sistem Cetiri
medusobno povezane komponente gde se prva tri pokretaca (komponente) mogu smatrati
upravljaCkim sistemom, dok Cetvrti pokretaC - procesna komponenta razvija, proizvodi i
isporuCuje proizvode, odnosno usluge na trziSte u saglasnosti sa strategijama i planovima
preduzec¢a. Ovde naglaSavamo da pri implementaciji "4P" modela organizacione izvrsnosti,
kao i nekog drugog modela izvrsnosti, nuzno postoji potreba za wupravijackim alatima i

tehnikama, kao i za adekvatnom organizacionom kulturom.

Izbor odredenih upravljaCkih alata i tehnika zavisi prevashodno od specificnosti vremena i
organizacionog konteksta - konkretne ekonomske stvarnosti date organizacije. Fleksibilnost
ovog modela testirana je tokom protekle dekade u poslovnoj praksi razvijenih privrednih
struktura pri ¢emu je uoCena uspesna primenjljivost u pojedinim delovima - departmanima
slozenih poslovnih sistema. Obzirom da se departmani, kao specificni podsistemi u
diversifikovanim organizacijama mogu posmatrati kao "kvazi preduzeé¢a u malom", odnosno
mala preduzeca, ovaj model moZe uz odredene adaptacije biti primenjen za procenu
organizacione izvrsnosti u preduzetnickom sektoru (sektoru malih i srednjih preduzeca) kao

vitalnom segmentu privrednih struktura koje se nalaze u procesu tranzicije.

5. EFQM MODEL POSLOVNE IZVRSNOSTI

Modeli izvrsnosti, vodeni filozofijom upravljanja potpunim kvalitetom, svojim metodama,
zahtevima i tehnikama pomazu organizacijama u stalnom podizanju nivoa kvaliteta te
omogucuju ucestvovanje u sve prisutnijem takmigenju za nagrade kvaliteta.®® Mnoge zemlje
uvele su svoje nacionalne nagrade za kvalitet namenjene onim organizacijama koje su
ostvarile izuzetan progres u implementaciji naCela menadzmenta kvalitetom. EFQM EM
model poslovne izvrsnosti (Evropska fondacija za upravljanje kvalitetom - European
Fondation of Quality Management Excellence Model) uveden je poCetkom 90-tih godina
proSlog veka i od 1992. godine ovaj model se koristi kao okvir za vrednovanje prijava za

Evropsku nagradu za poslovnu izvrsnost.

65 Osli€, 1. Kvaliteta i poslovna izvrsnost, M.E.P. Consult, Zagreb, 2008. str. 160., prema: Kala¢, E. Radar
koncept EFQM modela poslovne izvrsnosti, 39. nacionalna konferencija o kvalitetu, FQ 2012., str. A-46.
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Model Cine tri intergrisane komponente: (i) kljucni kriterijumi, (ii) fundamentalni koncepti i

procesi, i (ii) RADAR logika - dinamiCki okvir za procenu i upravljanje organizacionim

performansama. Ovakva struktura omogucava da model moZe biti primenjen na svaku

savremenu organizaciju, bez obzira na delatnost, veliCinu i/ili fazu Zivotnog ciklusa.

5.1. Kljuéni kriterijumi EFQM modela

EFQM model predstavlja jedan od najpoznatijih upravljackih alata koji se koristi za analizu i

procenu svih Kljucnih poslovnih funkcija, ali i organizacionih podsistema u odnosu na

definisane ciljeve i raspolozive resurse. U tom smislu, model je komponovan iz dva dela, a to

su: pokretaci (resursi) i rezultati:

Kao Sto prethodna slika pokazuje, pokretace Cine sledecih pet kriterijuma:

[e]

[e]

liderstvo - kako ponasanje / aktivnosti podrzavaju kulturu izvrsnosti,

ljudski resursi - naCin na koji organizacija realizuje potencijale svojih zaposlenih,

politika i strategija - kako su formulisani i sadrzani u planovima / aktivnostima,

partnerstvo i (ostali) resursi - efektivnost i efikasnost u upravljanju resursima,

ukljucujuci i eksterne resurse,

procesi - kako organizacija upravlja i unapreduje svoje procese.

Slika 13. EFQM model poslovne izvrsnosti

m

Upravljanje ljudskim
resursima

Liderstvo 4 Politika & strategija F Procesi

H Partnerstvo & resursi h

q Satisfakcija zaposlenih P

* Satisfakcija potro3aca F

H Uticaj na drustvo h

Poslovni
rezultati

Inovativnost & proces uc¢enja

Preostali kriterijumi Cine rezultate:



°  zadovoljstvo zaposlenih - Sta su percepcije zaposlenih u pogledu naCina na Koji

organizacija podrzava njihovo zadovoljstvo,

°  satisfakcija potrosaca - Cime su potrosaCi zadovoljni i kaliko su dobri mehanizmi

organizacije da odrzava i unapreduje satisfakciju potrosaca,

° uticaj na drustvo - kako sredina / zajednica vidi organizaciju i koji rezultati su

postignuti u odnosu na ove zahteve,

°  kljucni poslovni rezultati - Sta je postignuto u poredenju sa planiranim ciljevima.

PokretaCi su u osnovi onoga Sto organizacija Cini, a rezultati "pokrivaju"” ono Sto organizacija

postize, pri Cemu su rezultati uslovljeni pokretaCima, a svojevrsne povratne informacije - veze

(feedback) pomazu unapredenju pokretaca.

Model je baziran na premisi da zadovoljstvo zaposlenih, satisfakcija potrosaCa i uticaj na

drustvo, postignuti kroz liderstvo i vodeni politikama, strategijama, ljudskim resursima,

partnerstvima i procesima rezultiraju izvrsno$¢u u kljuénim poslovnim rezultatima.®® Strelice

na prethodnom grafikonu oznaCavaju dinamic¢ku prirodu modela, ukazujuéi na inovativnost i

proces ucenja koji podrzavaju pokretaCe u funkciji unapredenja dostignutih rezultata.

Svaki od ovih kriterijuma podeljeni su na sub-kriterijume, njih ukupno 32, kako i pokazuje

naredna slika. 1za svakog od ovih sub-kriterijuma su nepropisujuce oblasti koje mogu biti

koriS¢ene kao svojevrsan vodi¢ za pojasnjenje svrhe ovih subkriterijuma:

Tabela 5. Kriterijumi i sub-kriterijumi EFQM modela

Kriterijumi Sub-kriterijumi
. Lideri razvijaju viziju, misiju i vrednosti organizacije sa
Liderstvo klju€nom ulogom u razvijanju kulture izvrsnosti,

. Lideri su licno ukljuceni / odgovorni za razvijanje,

implementaciju i kontinuirano unapredenje upravljackog
sistema organizacije,

. Lideri su u interaktivnim odnosima sa potrosacima,

partnerima i predstavnicima zajednice,

. Lideri prepoznaju, motiviSu i podrzavaju zaposlene u

66 Marcel van Marrewijk, Iris Wuisman, Wim de Cleyn, Joanne Timmers, Virgilio Panapanaan and Lassi
Linnanen: A Phase-wise Development Approach to Business Excellence Towards an innovative, stakeholder-
oriented assessment tool for organizational excellence and CSR, Journal of Business Ethics Vol.55, No.2,

December (1) 2004, str. 4.

88




organizaciji

Ljudski resursi

Ljudski resursi se planiraju i unapreduju,

. Znanje i kompetencije pojedinaca se prepoznaju, odrzavaju i

unapreduju,
Zaposleni irganizacija su u kontinuiranom dijalogu,

d. Zaposleni se nagraduju i organizacija o njima brine

Politika i strategija

a. Politika i strategija se zasniva na sadaSnjim i buducim

potrebama, kao i oCekivanjima stejkholdera,

. Politika i strategija bazira na povratnim informacijama o

performansama  organizacije:  merenjima  postignutih
rezultata, istrazivanjima, procesu ucCenja i Kkreativnim
aktivnostima,
Politika i strategija se razvijaju, ocenjuju, implementiraju i
aktueliziraju,

. Politika i strategija se sprovode u okrvirima kljucnih procesa

Partnerstvo i resursi

Upravlja se eksternim partnerstvima,

. Upravlja se finansijskim tokovima,

Upravlja se osnovnim sredstvima i predmetima rada,

. Upravlja se tehnologijom, informacijama i znanjem

Procesi

o oo o T e|la

Procesi se sistematski dizajniraju i njima se upravlja,

. Procesi se, po potrebi, unapreduju i inoviraju u cilju pune

satisfakcije i generisanja vece vrednosti za potro$ace i ostale
stejkholdere,

Proizvodi i usluge su dizajnirani i razvijani na bazi potreba i
ocekivanja potroSaca,

. Proizvodi i usluge su proizvedeni, isporuceni i servisirani

Zadovoljstvo zaposlenih

Pokazatelji percepcije

. Indikatori performansi

Satisfakcija potrosaca

Pokazatelji percepcije

. Indikatori performansi

Uticaj na drustvo

Pokazatelji percepcije

. Indikatori performansi

Kljucni poslovni rezultati

oplop|lop|loa

Ishodi kljucnih performansi organizacije

. Indikatori kljucnih performansi organizacije

EFQM model poslovne izvrsnosti predstavlja svojevrsan prakticni alat koji nudi razlicite

prednosti sa aspekta empirijske istrazivaCke perspektive:

° pre svega, model se redovno revidira i aktuelizira, ukljucuju¢i pri tome doprinose

EFQM konsultanata. Otuda, set konstrukta koji Cine model garantuje konzistentnost,
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dinamizam i uskladenost sa najnovijim doprinosima iz sfere upravljanja totalnim
kvalitetom (TQM),

° model obezbeduje ekstenzivni set sub - kriterijuma u funkciji tatnog razumevanja
svakog kriterijuma. Ovo istovremeno doprinosi identifikaciji i jasnom pozicioniranju

svakog pojedinacnog kriterijuma na razvojnoj skali organizacije,

° cilj modela je da bude instrument za poredenje organizacije sa svojim konkurentima u
nastojanju da se dostigne i/ili odrzi konkurentska prednost. Kada pokazatelji o
poslovnim performansama, bazirani na kriterijumima ovog modela, postanu dostupni
organizaciji, samovaluacija implementacije TQM koncepta, kao i identifikacija
podrucja za unapredenje kvaliteta u poredenju sa direktnim konkurentima postaje
kljuCna alatka za postizanje poslovne izvrsnosti. Na ovakvim temeljima, model je
postao prestizan medu mnogim evropskim kompanijama na putu osvajanja nagrade

Evropske fondacije za kvalitet.

Mnoga istrazivanja savremene poslovne prakse®’ ukazala su na Ginjenicu da praksa TQM
koncepta direktno i pozitivno utiCe na organizacione performanse u kriterijumima rezultata,

Sto ima poseban znacCaj za praktican, isterazivacki deo ovog rada.

Medu izlaznim veli¢inama TQM prakse, kategorija kljucni poslovni rezultati ukljuCuje Siroku
lepezu razliCitin vrsta indikatora poslovnih performansi. Bez pretenzije na iscrpnost,
pomenucemo samo one najvaznije na Ciji znaCaj su ukazala pomenuta empirijska istraZivanja.
To su: finansijske performanse, podrSka dobavljaCa, efikasnost procesa i redukcija troskova

faktora proizvodnje.®®

® Videti opsirnije: Rahman, S-U. (2001), “A comparative study of TQM practice and organisational
performance of SMEs with and without ISO 9000 certification”, International Journal of Quality & Reliability
Management, Vol. 18 No. 1, pp. 35-49; Kaynak, H. (2003), “The relationship between total quality management
practices and their effects on firm performance”, Journal of Operations Management, Vol. 21, pp. 405-435;
Lloréns Montes, F.J.; Verd( Jover, A. and Molina Fernandez, L.M. (2003), “Factors affecting the relationship
between total quality management and organizational performance”, International Journal of Quality and
Reliability Management, Vol. 20 No. 2, pp. 189-209.

% Kaynak, H. (2003), “The relationship between total quality management practices and their effects on firm
performance”, Journal of Operations Management, Vol. 21, pp. 421.
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Slika 14. TQM praksa prema EFQM modelu

Liderstvo

Ljudski

resursi
Poslovne
TQM —_—

Politika & performanse
strategija
Proces &
resursi . .
Satisfakcija Satisfakcija Uticaj na - -
. v _u - Poslovni rezultati
zaposlenih potrosaca drustvo
Partnerstva

Danas sve vise evropskih kompaniija iz razliCitih oblasti sve viSe koriste EFQM model za
unapredenje poslovnih performansi, postizanje izvrsnosti, ali i kao osnovu za benCmarking.
To je upravo i podsticajno delovalo u pravcu formiranje mreze izvrsnosti, podrzane od
mnogih partnerskih i nacionalnih organizacija Sirom Evrope. Na taj naCin, EFQM model
postaje jedna vrsta distribucionog kanala EFQM proizvoda i usluga®, pri ¢emu svaka od
partnerskih organizacija ima svoju sopstvenu nacionalnu nagradu za kvalitet, odnosno
postignutu poslovnu izvrsnost. Ove nagrade dodeljuju se prema postignutom stepenu

izvrsnosti, a u ovom trenutku prepoznata su tri nivoa:

° Evropska nagrada za izvrsnost (The European Excellence Award),
°  Prepoznat po izvrsnosti (Recognised for Excellence), i

°  Predan izvrsnosti (Committed to Excellence)

Uvodenje nacionalnih nagrada za poslovnu izvrsnost je fenomen novijeg datuma i datira tek
poslednju dekadu. Ove nagrade za kvalitet imaju veliki znaCaj u promociji organizacione
izvrsnosti, podizu standarde kvaliteta savremenih organizacija i istovremeno ugleda

nacionalne ekonomije u celini.

% Samardyija, J., Kolak, G.: Komparativna analiza tri najveéa svjetska modela poslovne izvrsnosti, Ekonomski
vjesnik No.1., Zagreb, 2009, str. 214.
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5.2. Fundamentalni koncepti i procesi EFQM modela

Osnovni koncepti ovog modela predstavljaju podlogu za postizanje odrzive izvrsnosti, sluze
za razumevanje atributa izvrsne organizacione kulture i mogu biti zajednicki jezik za top

menadzment. Model Cini osam fundamentalnih koncepata:

° dodata vrednost za potrosace - izvrsne organizacije dosledno ostvaruju dodatu
vrednost za potroSace razumevanjem, anticipiranjem i ispunjenjem njihovih potreba,
oCekivanja i prilika,

°  kreiranje odrzive buducnosti - organizacije koje su postigle izvrsnost imaju pozitivan
uticaj na okruzenje, jer jaCanjem poslovnih performansi daju znaCajan ekonomski,
ekoloski i socijalni doprinos sredini u kojoj posluju, odnosno Siroj zajednici,

° razvoj kapaciteta organizacije - izvrsne organizacije unapreduju svoj kapacitet
efikasno upravljaju¢i promenama unutar i izvan organizacije,

°  razvoj kreativnosti i inovativnosti - organizaciona izvrsnost se postize generisanjem
vrednosti i nivoa poslovnih performansi permanentnim unapredenjem i sistematskom
inovativno3¢u kroz razvoj kreativnosti kljucnih stejkholdera,

°  wvodstvo sa vizijom, inspiracijom i integritetom - izvrsnost organizaciji donose lideri sa
vizijom koji oblikuju buducnost i deluju kao uzori u pogledu etike i sistema vrednosti,

° agilni menadZment - izvrsne organizacije prepoznate su po sSvojoj sposobnosti da
identifikuju i efikasno i efektivno odgovore na sve Sanse i pretnje iz okruzenja,

° napredak postignut kroz talenat ljudskih resursa - organizacije na putu ka poslovnoj
izvrsnosti vrednuju svoje ljudske potencijale i kreiraju kulturu ohrabrivanja koja ce
doprineti realizaciji kako organizacionih, tako i licnih ciljeva,

° odrzivost (izvanrednih) rezultata u funkciji zadovoljenja kratkorocnih, ali i dugorocnih
potreba svih ukljuCenih stejkholdera, respektujuci specificnosti interne i eksterne

sredine u kojoj organizacija posluje.
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Slika 15. Bazni koncepti EFQM modela izvrsnosti’

@ Dodata vrednost za potro3ace

Odrzivost (izvanrednih) rezultata

Napredak kroz talenat ljudi @

Agilni menadiment ®
®° Razvoj kreativnosti i inovativnosti

Vodstvo sa vizijom, inspiracijom i integritetom @

Ovi fundamentalni koncepti su “crvena nit" koja se provilaCi kroz prethodno objasnjenje

kljuCne kriterijume modela. Eksperti iz ove oblasti i procenjivaCi koji se bave poslovnom

izvrsnoS¢éu ustanovili su da je znatno lakSe i delotvornije uspostaviti vezu (nit) izmedu

razlicitih pristupa i kriterijuma fokusirajuci se ove teme, nego ocenjivati kriterijum po

kriterijum. Ovakav pristup takode omogucava ocenjivatima da efikasno pristupe sekciji

relevantnoj za specificno podrucje.

Kako zo izgleda u praksi? Za, recimo, koncept razvoj kapaciteta organizacije, ustanovljeno je

da u praksi izvrsne organizacije:

[e]

analiziraju zakonitosti (uoCene trendove) u operativnom poslovanju kako bi uocCile

tekuce i potencijalne sposobnosti i kapacitet i istovremeno identifikovale podrucja gde

je neophodno delovati (reagovati) kako bi se ostvarili strategijski ciljevi,

razvijaju efikasan i efektivan lanac vrednosti kako bi bile sigurne da su u stanju da

isporuce obecanu vrednost,

razvijaju kulturu kojom se kontinuirano tezi unapredivanju efektivnosti u saradnji i

timskom radu kroz lanac vrednosti,

stvaraju uslove da finansijski, fiziCki i tehnoloski resurse budu uvek dostupni i u

funkciji razvoja organizacije,

™ Business Excellence Matrix - User Guide: EFQM Model 2013 Version, EFQM, Brussels, Belgium, 2013, str.

5.
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° razvijaju kulturu poverenja i rade zajedno sa partnerima u cilju postizanja zejdniCke
koristi i povecane vrednosti za njihove respektivne stejkholdere, podrzavajuci jedni
druge kroz ekspertizu, zajedniCke resurse i znanje.

° formiraju odgovarajuce mreZe kojima bi lak3e identifikovali potencijalne partnerske
prilike u funkciji jaCanja kapaciteta i sposobnosti da generiSu dodanu vrednost za

stejkholdere.

Ili, za koncept agilnog menadzmenta utvrdeno je da organizacije na putu ka poslovnoj

izvrsnosti:

°  koriste razliCite mehanizme da identifikuju promene u njihovom eksternom okruzenju
i transponuju ih u potencijalne buduce razvojne scenarije,

° prevode svoje strategije u odgovarajuce procese, projekte i organizacione strukture,
stvarajuci uslove da odgovarajuce promene mogu biti implementirane planiranom
brzinom kroz lanac vrednosti,

° razvijaju odgovarajuc¢i miks indikatora poslovne aktivnosti i ostvarenih ishoda,
omogucavajuci na taj nacin uvid u efikasnost i efektivnost kljucnih procesa i njihovih
doprinosa ostvarenju strategijskih ciljeva,

° koriste podatke o tekué¢im poslovnim aktivnostima i kapacitetom procesa koji se
odvijaju u konkretnoj ekonomskoj stvarnosti same organizacije, u cilju bencmarkinga
i razvijanja kreativnosti, inovativnosti i podsticaju sintezi znanja,

° efektivno upravljaju promenama kroz konzistentno strukturiran projektni
menadzment,

° rapidno adaptiraju svoju organizacionu strukturu u funkciji postizanja strategijskih
ciljeva,

° procenjuju i razvijaju tehnoloski portfolio u cilju unapredenja agilnosti procesa,

projekata, kao i same organizacije.

Pojedini autori prethodno navedene fundamentalne kriterijume vide kao funkciju jednog

primenjljivog TQM modela. Tako, na primer, Kanji i Tambi"* posmatraju modele poslovne

......

i Kanji, G.K. and Tambi, A.M., 2002. Business Excellence in Higher Education. Chichester:
Kingsham Press., p.45.
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omogucava merenje kljucnih organizacionih podrucja i pokazuje doprinos uspesnosti ovih
podrucja ukupnim organizacionim performansama. Tu su i diskusije fokusirane na
diferenciranje TQM modela kao konceptualnog modela vs EFQM modelu kao svojevrsnom

mernom modelu. Ovome Ce biti posvecena analiza koja sledi.

Samoprocena je istovremeno vitalni proces ovog modela. Prema definiciji Evropske fondacije
za upravljanje kvalitetom’?, samoprocena predstavlja sveobuhvatan, sistematican i redovan
pregled poslovnih aktivnosti i rezultata organizacije u odnosu na EFQM model poslovne
izvrsnosti. Ovakav proces omogucava organizaciji da jasno raspozna svoje snage i podrucja u
kojima napredak moze biti postignut, planira aktivnosti unapredenja i potom kontroliSe efekte

takvih akcija.

Slika 16. Proces samoprocene poslovne aktivnosti
Podrzano dokazima

Razli¢ite
simulacije

EFQM matrica
izvrsnosti

EFQM matrica
poslovne izvrsnosti

EFQM brza
provera

Upitnici

Simplifikovana
samoprocena

Utemeljeno na misljenju

Hillman’ vidi &etiri kljuéne grupe benefita od procesa samoprocene:
°  Merenje:

° postizanje konsenzusa o tome Sta je postignuto i Sta joS treba da se uradi,

2 Business Excellence Matrix - User Guide: EFQM Model 2013 Version, EFQM, Brussels, Belgium, 2013, str.
4-5,
 Hillman, G.P.,2004. Making Self-assessment successful. The TOM Magazine, 6(3), 29-31.
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[e]

[e]

omogucavanje menadZerima da daju prioritet aktivnostima zsanovanim na
Cinjenicama i identifikovanim potrebama,
poredenje i uCenje od najboljih,

azuriranje podataka tokom vremena o postignutom napretku.

Primena dobre prakse

[e]

[e]

[e]

[e]

ucenje jedni od drugih i od ostalih organizacija,

obezbedenje objektivne slike postignutog napretka,

usvajanje zajednickog pristupa organizacionim delovima i organizaciji u celini,
minimiziranje napora potrebnih da se razviju metode ocenjivanja u razlicitim

delovima organizacije,

Ukljucenost

[e]

[e]

mogucnost svakome da doprinese procesu ocenjivanja

prilika svim zaposlenim da vide efekte sopstvenog uticaja na unapredenje
poslovnih performansi organizacije,

prilika viSim nivoima menadZzmenta (senior menadzeri) da upravljaju,
sprovode proces unapredivanja i da istovremeno ohrabruju svoje podredene ka

pokretanju njima primerenih inicijativa za poboljSanje kvaliteta.

Posvedéenost

[e]

[e]

demonstriranje dugorocne posvecenosti i konzistentnosti svrhe poslovanja,
integrisanje napora ka unapredenju kvaliteta u svakodnevne aktivnosti,
fokusirajuci se na poslovne rezultate,

obezbezivanje praktiCnih alata za upravljanje kontinuiranim aktivnostima

unapredenja kvaliteta.

Evropska fondacija za upravljanje kvalitetom predlaze razliCite mehanizme i tehnike
samoprocene (upitnici, pro-forma pristupi, radionice, matricni grafikoni, simulacija nagrade i
sl.) koje smo prethodno ve¢ pominjali i ukratko analizirali. No, jedan pristup kojem Ce biti
posveceno vise paZnje jeste tzv. RADAR logika kao strukturirani pristup procenjivanju

poslovnih performansi organizacije.
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5.3. RADAR logika - dinamicki okvir za procenu i upravljanje
organizacionim performansama

Vitalna komponenta za determinisanje poslovne izvrsnosti i integralni "pribor" EFQM modela
je tzv. RADAR logika™, svojevrsna upravljacka alatka kojom se utvrduje potreba efikasnog
upravljanja promenama, sopstvenog ocenjivanja poslovnih performansi i neophodnosti

povezanosti i uskladenosti aktivnosti organizacije i definisanih razvojnih ciljeva.
Akronim RADAR u osnovi ima:

° Rezultate (results), koji moraju biti pozitivni i teziti permanentnom poboljSavanju,

°  Pristupi (approach) kojima se proverava dostignuti nivo u realizaciji poslovnih
procesa, ostvarenost generalnih i izvedenih upravljackih ciljeva, kao i stepen
ostvarenosti politike organizacije,

° Implementaciju (deployment) ovih pristupa na jedan sistemati¢an nacin,

°  Procenu (assessment) i pregled (review) pristupa kroz monitoring i analizu postignutih

rezultata.

Slika 17. RADAR logika

Odredi zahtevane

/—" rezultate \
g =

Proceni i razmotri pristupe i RA D A R Planiraji razvijaj
njihovu implementaciju

pristupe

\- Implementiraj 7/

pristupe

™ Videti opsirnije: Business Excellence Matrix - User Guide: EFQM Model 2013 Version, EFQM, Brussels,
Belgium, 2013, str. 4-5.
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U referentnoj literaturi iz ove oblasti, bilo je viSe pokuSaja da se poredi RADAR logika sa
Deming/Shewhart-ovim krugom kontinuiranog unapredenja.”” Prema ovim analizama,
primena RADAR logike predstavlja jedan rigorozan proces koji ima potencijal da dostigne
Zeljene rezultate kroz napore koji su permanentni i nemilosrdni; merenja koja su
pravovremena i adekvatna, pri ¢emu mogucnosti za u€enje nisu puki privid. Apliciranje ove
logike na devet kriterijuma EFQM modela poslovne izvrsnosti je zahtevna vezba koja trazi

senzibilni pristup procesu implementacije koji je najbolje zapo&eti jednostavnim koracima.”

Za pojedinacno ocenjivanje pomenutih subkriterijuma EFQM modela razvijena je tzv.

RADAR matrica, koju Cine slede¢e komponente i elementi:

Slika 18. RADAR matrica - ciklus kontinuiranog unapredenja’’

,
s Rezultati Trendovi, ciljevi, poredenja,
Kursevi, podrué¢ja...
l \
-
N Pristup | Utemeljenost, integrisanost
r - h
N Sistematicnost,
- Implementacija implementirano
L y - o
A J i
1 Procena ucenja, unapredenje,
Procena & pregled merenje
N

™ Videti opsirnije: Jacksson, S., 2001. Successfully implementing total quality management tools within
healthcare: what are the key actions? International Journal of Health Care Quality Assurance, 14(4), 157-163.

" Davies, J.: The Implementation of the European Foundation for Quality Management's Excellenece Model in
Academic Units of UK Universities, University of Salford, Salford, 2004., str. 33.

" Adaptirano prema: Uygur, A., Sumerli, S.: EFQM Excellence Model, International Review of Management
and Business Research, vol.2, Issue 3., 2013., str. 982.
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Svaka komponenta RADAR matrice treba da bude pridruzena sa subkriterijumima u okviru
kriterijuma pokretaci (mogucnosti) u EFQM modelu izvrsnosti, a isto vazi i za subkriterijume
kriterijuma rezultati. Kada je organizacija bodovana u skladu sa RADAR matricom,
pojedinacni ponder se koristi za svaki kriterijum kako bi se determinisao konacni skor.
PojedinaCni ponderi uvedeni su joS 1991. godine, kontinuirano se preispituju, menjaju, a

najnovije promene uvedene su 2010. godine.
Na taj naCin, uvedeno je pravilo da svaki kriterijum nosi odredeni broj poena u okviru
pojedinacnog elementa. U principu, ponderi kriterijuma su distribuirani na svaki subkriterijum

podjednako (100 bodova):"®

Pokretaci - 50 %

Liderstvo - 10% 100 bodova
Ljudski resursi - 9% 90 bodova
Politika i strategija - 8% 80 bodova
Partnerstvo i resursi - 9 % 90 bodova
Procesi - 14 % 140 bodova
Ukupno: 500 bodova
Rezultati - 50 %
zadovoljstvo zaposlenih - 9% 90 bodova
satisfakcija potroSaca - 20 % 200 bodova
uticaj na drustvo - 6 % 60 bodova
kljucni poslovni rezultati - 15 % 150 bodova
Ukupno: 500 bodova

RADAR je jednostavan, ali istovremeno snazan alat koji moze biti primenjen na razliCite

naCine u funkciji postizanja kontinuiranog unapredenja, odnosno procene:

8 Eskildsen, J. K. and J. J. Dahlgaard. (2000). “A Causal Model for Employee Satisfaction”. The TOM
Magazine, 11(8), 1081-1094
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°  zrelosti pristupa koji su implementirani,
° izvrsnosti rezultata koji su postignuti, i

°  strukture projekata modeliranih u cilju postizanja unapredenja.

Slika 19. Procena upotrebe RADAR pristupa’®

Organizacija
(kontekst) .
EFQM Kriterijumi: RADAR pristup:
Da li organizacija...? Koliko dobro organizacija...?
Kriterijum pf{}g:je]?:N]; RADAR
(okvir) (sistem procene)
Koncepti
(pregled)

Ocenjivanje kriterijuma pokretaci, vrSi se na osnovu Cetiri elementa RADAR matrice, uz
pomo¢ odredenih atributa. Kao Sto prethodna slika pokazuje, pristup se ocenjuje uz pomoc¢
dva atributa: usaglasenost (do koje mere je pristup jasno definisan, obrazlozen i fokusiran na
interese stejkholdera) i integrisanost - do koje mere pristup podrzava elemente rezultata.
Ocena sprovodenja bazira na dva atributa - stepena ostvarene implementiranosti i
strukturiranosti. |1 konacno, elementi procene i pregleda u svojoj osnovi imaju atribute:
merenje (efektivnosti procene i pregleda), ucenje i kreativnost (u funkciji permanentnog

poboljSavanja) i unapredenje i inovativnost.

™ RADAR as management tool - EFQM Webinar, www.efqm.org (poseéeno: 22.03.2016.)
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Slika 20. RADAR logika - ocenjivanje kriterijuma pokretaci

zahtevani
REZULTATI

usagladenost pristupa

P

planiranje 1 razvoj
PRISTUPA

pristupi
SPROVODJENIU

<

sistematicnost

PROCENAIPREGLED
pristupi i implementacija

uéenje i kreativnost
‘unapredenje i inovativnost

I

Na drugoj strani, ocenjivanje kriterijuma rezultati vrSi se na osnovu preostalog elementa

RADAR matrice (rezultati):

Slika 21. RADAR logika - ocenjivanje kriterijuma rezultati

- integritet
- segmentacija

. Performanse
- trendovi .
= ci]j,e"pi-

Relevantnost i upotrebljivost
- obim & relevantnost

zahtevani
REZULTATI
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Ocena izvrsnosti rezultata, kao Sto vidimo, procenjuje se na osnovi atributa relevantnost i
upotrebljivost, kao i atributa performanse koji bazira na trendovima, ciljevima, poredenju i

poverenju.

RADAR pomaze savremenim organizacijama da shvate koliko dobro rade ono $to je u osnovi
definisanih ciljeva. U kombinaciji sa EFQM modelom, RADAR matrica pomera organizaciju
ka sustini izvrsnosti koja je viSe orijentisana na to kako se radi ono Sto se radi i kako je to

povezano sa njenim ostalim elementima.

5.4. EFQM model - strategijska vs takticka upravljacka alatka

Savremena filozofija preduzetnickog meandzmenta razlucila je Cinjenicu da EFQM model
poslovne izvrsnosti predstavlja vitalnu strategijsku upravljatku alatku. Tako, Gadd® navodi
kako rezultati samoprocene, utemeljene na primeni ovog modela, moze poslovne procese
uciniti robustnim i obezbediti integrisani menadZzment. Samoprocena u osnovi ima hlosticki
pristup i organizaciji pruZza jedan Siri aspekt savremenog poslovanja. Fokusirajuci se na
poslovne rezutate i satisfakciju potroSaca, organizacija dobija strategijsku perspektivu, pri
Cemu politika i strategija Cine vitalne elemente modela, povezane sa ostalim organizacionim
pokretaCima (mogucénostima), posebno sa procesima. Na taj naCin, samoprocenjivanje jasno

identifikuje kako organizaciona strategija oblikuje poslovne procese.®

Takode, i Porter® ocenjuje da je samoprocena strategijsko orude za unapredenje poslovanja i
tvrdi da menadZzment viSeg nivoa (direktori, senior menadzeri) treba najvise da bude
involviran u samovaluaciju poslovnih performansi, ¢ime EFQM model, po prirodi, postaje
strategijska alatka poslovanja u savremenim uslovima. Ovo, medutim, ne znaCi da, ukoliko
top menadzment ne prati ovakav pristup i ukljuCenost u samoprocenu, model gubi svoju
strategijsku perspektivu. Upravo pomenuti aspekt satisfakcije potrosaca je taj koji generise

strategijsku dimenziju modela.®®

80 Gadd, K.W.,1995. Business self-assessment. A strategic tool for building process robustness and achieving
integrated management. Business Process Re-engineering & Management Journal. 1(3)

8 |sto, str. 66-83.

8 porter, L. J. and Tanner, S.J., 1996. Assessing Business Excellence. Oxford: Butterworth- Heinemann.

& Leonard, D. and McAdam, R., 2002b. The strategic placement of TQM in the organisation: a grounded study.
Managing Service Quality. 12(1), 43-53.
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Na drugoj strani, pojedini autori raspravljaju o nedostatku strategijske dimenzije modela.
Tako, Leonard & Mc Adam®* tvrde da se kriterijum politika i strategija u ovom modelu ne
fokusiraju na formulisanje korporativne strategije, odnosno na to koliko je dinamicna
strategija planiranja, ve¢ se bavi time koliko su TQM aspekti inkorporirani u strategijske
procese. S obzirom da Evropska fondacija za upravljanje kvalitetom svake Cetiri godine vrSi
aktuelizaciju modela, ovi autori konstatuju da su u najnovijoj verziji (2013) ucinjena neznatna
unapredenja u domenu kriterijuma (subkriterijuma) politika i strategija. Otuda i tvrdnja,
utemeljena i na doprinosima ostalih autora iz ove oblasti®®, da uloga EFQM modela moZe biti

viSe na nivou taktiCke, no strategijske upravljacke alatke.

U prilog ovome je i saglasna ocena odredenog broja autora® da je strategijska komponenta
modela prilicno nejasna, potvrdena izvesnim empirijskim istrazivanjima koja pokazuju da
neke organizacije koriste ovaj model na strategijski nacin, dok to nije sluCaj sa ostalim
organizacijama. lako ova istrazivanja ne otkrivaju starost organizacija (fazu zivotnog ciklusa)
koje su bili kandidati za dobijanje nacionalne nagrade za kvalitet, mozZe se zakljuCiti da
uglavnom zrele organizacije koriste ovaj model na viSe strategijski naCin. Drugim reCima,
ovakve organizacije koriste model kako bi osigurale uvid u poslovne performanse, ali i
procenu kljucnih procesa u strategijskom kontekstu, odnosno u cilju svog strategijskog

planiranja.

Ipak, od posebne vaznosti su i istrazivanja koja potvrduju strategijsku dimenziju EFQM
modela. Tako, O'Brien & O'Hanlon® pokazuju u svojim studijama slu&aja da je ovaj model
koriS¢en za uskladivanje procesa, timova i ciljeva pojedinaca sa strategijskim ciljevima
organizacije. Conti®® stoji na stanovistu da proces samoprocene ima svoj puni smisao jedino
ako je u skladu sa misijom i ciljevima organizacije, odnosno sa prethodno uspostavljenom
vezom sa strategijskim planiranjem. U tom smislu, saglasne su i ocene Gadd-a®° da ¢e

promene u strategijskom pravcu delovanja i redizajniranju organizacije, kao i mogucnosti za

& Ibidem

% Videti opSirnije: Ghobadian, A. and Woo, H.S., 1996. Characteristics, benefits and shortcomings of fourmajor
quality awards. International Journal of Quality and Reliability Management. 13(2), 10- 44.

% |eonard, D. and McAdam, R., 2002a. The role of the business excellence model in operational and strategic
decision making. Management Decision. 40(1), 17-25.

8 O'Brien, J and O'Hanlon, T., 2000. Business excellence - the best thing ever. Quality World. 26(5), 16-19.

8 Conti, T., 1997. Organizational Self-Assessment. London: Chapman and Hall.

¥ Gadd, K.W.,1995. Business self-assessment. A strategic tool for building process robustness and achieving
integrated management. Business Process Re-engineering & Management

Journal. 1(3), 66-85
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inkrementalne razvojne promene umnogome zavisiti od rezultata samoprocene. Istrazivanja
ovog autora pokazuju da su mnoge organizacije svoje razvojne planove (planove unapredenja)
ugradile u integralni poslovni plan i da su rezultati samoprocene postali kljucni input njihovog
procesa strategijskog planiranja. | neki drugi autori®® sugerisu da samoprocena ima kljuénu
ulogu u modeliranju ciklusa planiranja na godiSnjem nivou. Na ovom stanoviStu su i
Tummala & Tang® koji procenjuju da planiranje kvaliteta mora biti integrisano u celokupan

proces strategijskog planiranja organizacije.

U osnovi ocene o vitalnosti EFQM modela kao svojevrsnog strategijskog menadzment alata

su sledeci argumenti:

° Model, na bazi evidentnih primera iz poslovne prakse, moze biti upotrebljen kao
strategijski, planski model, iako ne postoji konsenzus o njegovoj prikladnosti za tu
ulogu,

° Rezultati samoprocene utemeljeni na primeni modela imaju vitalni znaCaj kao inputi
za modeliranje strategije i procesa poslovnog planiranja,

° Model je pogodno sredstvo za operacionalizaciju srategije savremene organizacije.

Uz pretodnu konstataciju vezanu za starost, odnosno zrelost organizacija koje koriste ovaj
model u proceni dostignute poslovne izvrsnosti, buduca istraZivanja treba da potvrde vrstu
organizacija kojima je ovaj model strategijska alatka u unapredivanju efikasnosti i

efektivnosti poslovanja, odnsono dostizanja konkurentske prednosti.

© McAdam, R. and Welsh, W., 2000. A critical review of the business excellence model applied to further
education colleges. Quality Assurance in Education, 8(3), 120-130.

> Tummala, V.M.R. and Tang, C.L., 1996. Strategic quality management, Malcolm Baldrige and European
quality awards and 1SO 9000 certification. Core concepts and comparative analysis. International Journal of
Quality & Reliability Management. 13(4), 8-38.
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TRECI DEO

PRAKSA APOTEKARSKIH ORGANIZACIJA U REPUBLICI SRBIJI
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6. STUDIJA SLUCAJA - ISTRAZIVANJE KONKRETNE EKONOMSKE
STVARNOSTI ODABRANIH APOTEKARSKIH USTANOVA U SRBIJI

Od nekada malih apoteka u kojima su se uglavnom izradjivali lekovi i lekoviti preparati i
vrSio promet lekova za potrebe leCenja stanovniStva, apotekarska delatnost danas spada u
razgranatu usluznu delatnost, ali obuhvata i niz aktivnosti proizvodnog karaktera. Proizvodnja

i plasman farmaceutskih proizvoda danas se obavlja kroz delatnost:

° uglavnom velikih organizacija iz oblasti farmaceutske industrije koje obavljaju
masovnu proizvodnju sirovina, lekova i preparata razliCitih vrsta,

° organizacija koje spadaju u oblast veletrgovine koje vrSe primarnu distribuciju
sirovina, lekova i preparata (proizvoda organizacija iz prve grupe),

° referentnih organizacija koje obavljaju nadzor nad zdravstvenom ispravnoScu i
kvalitetom farmaceutskih poizvoda u prometu na odredenoj teritoriji,

° organizacija razliCitih veliina koje se bave prometom lekova i lekovitih preparata i
izradom i prometom galenskih, magistralnih i kozmetiCkih proizvoda (uobicCajeni
naziv je apotekarske ustanove, mada se u novije vreme kod nas koristi jednostavan
naziv apoteke, uz naznaku teritorije na kojoj deluju), i

° male organizacije (jednostavno apoteke) koje obuhvataju samo promet i distribuciju

lekova spremnih za upotrebu.

Put od zapocinjanja proizvodnje u farmaceutskoj industriji do upotrebe leka danas na nivou
drzava ili regiona, predstavlja izuzetno slozen sistem - lanac isporuke - koji zaposljava veliki
broj ljudi razliCitih obrazovnih profila. Klasicnu apotekarsku delatnost od nabrojanih tipova

organizacija obavljaju organizacije iz poslednje dve grupe.

MozZe se reci da apotekarska delatnost obuhvata sledece usluzne i proizvodne elemente:

° medicinsko snabdevanje korisnika, zdravstvenih ustanova i drugih organizacija
lekovima, medicinskim  sredstvima, ortopedskim pomagalima, dijetetskim
proizvodima i srodnim predmetima opSte upotrebe,

° galensku proizvodnju i promet lekovitih i dermokozmetickih preparata,

° izradu i promet magistralnih lekova, kao i
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° sprovodenje i u€eSCe u programu zdravstvene zastite.

Kako bi se opisane delatnosti uspesno odvijale, u neophodnu podrsku apotekarskoj delatnosti

spada i:

° pracenje savremenih stru¢nih i naucnih dostignuca u oblasti farmakoterapije i pruZanje
informacije i pravilnoj upotrebi lekova,

° utvrdivanje i sprovodenje mera u sluCaju elementarnih nepogoda ili drugih vanrednih
stanja,

° kontinuiranu edukaciju iz oblasti farmaceutske struke, i

° organizaciju i sprovodenje unutrasnjeg nadzora nad stru¢nim radom.

Kvalitet proizvoda i usluga u svakoj oblasti privrede je od presudnog znaCaja za njihov
plasman. Apotekasrka delatnost tu nije izuzetak. Naprotiv, kvalitet proizvoda/usluga iz ove
oblasti, ne samo da utiCe na plasman proizvoda i usluga, ve¢ ima direktan i izuzetno jak uticaj
na zdravlje stanovniStva. Otuda je svesno ulaganje napora na ostvarenju kvaliteta proizvoda i
usluga u apotekarskoj delatnosti staro koliko i sama apotekarska delatnost. Uvek prisutan vrlo
rigorozan nadzor nad kvalitetom proizvoda, odnosno usluga je neophodan i odraz je
odgovornosti za korisnika, jer su korisnici organizacija iz apotekarske delatnosti najosetljivija
grupa stanovnistva - pacijenti. Poznato je da odsustvo odgovarajucih kontrolnih aktivnosti na

celokupnom putu leka od proizvodaca do korisnika moze imati fatalne posledice.

Upravo je briga o kvalitetu proizvoda/usluga iz ove oblasti i uslovila izrazen interes za
implementaciju standarda iz oblasti menadZzmenta kvalitetom u apotekarskim organizacijama.
Razlog je jasan - osnovni preduslov za obezbedenje isporuke kvalitetnog farmaceutskog
proizvoda je postojanje kvalitetnih procesa rada organizacija iz oblasti apotekarske delatnosti.
U sadejstvu sa standardima dobre proizvodacke, laboratorijske i apotekarske prakse, uvedeni
standardi sistema menadzmenta kvalitetom svakako pruzaju neophodnu sigurnost korisniku

farmaceutskog proizvoda.
Fokus istrazivaCkog dela ovog rada je unapredenje procesa rada u oblasti apotekarske prakse.
Bezmalo svi medunarodni standardi upravljatko - organizacionog karaktera upucuju na

sustinski znaCaj prihvatanja filozofije stalnog unapredenja procesa kao jedinog puta koji vodi
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dugorotnom opstanku i odrzivom razvoju. U centru ove filozofije je sistem upravljanja

totalnim kvalitetom i, na toj osnovi, definisani (u radu analizirani) modeli poslovne izvrsnosti.

6.1. NACIN ZADOVOLJENJA ZAHTEVA
Na osnovu snimka i analize stanja po oblastima: podrucje primene sistema menadZmenta
kvalitetom, odgovornosti rukovodstva, upravljanja resursima i merenja, analize i
poboljSavanja u tri apotekarske ustanove (I, I1 i 111) Cije su organizacione strukture prikazane
na slikama 22, 23 i 24 moze se zakljuciti da Apotekarska ustanova I:

e ima najveci broj apoteka, ogranaka i zaposlenih,

e ima najSiri program rada koji obuhvata, kako usluzne tako i proizvodne aktivnosti i

e obuhvata sve tipove laboratorija koje ustanove ovog tipa mogu imati.

Iz tih razloga, opravdano, Apotekarska ustanova | je uzeta kao osnova za prikaz modela.

Apotekarska ustanova | je zdravstvena ustanova koja se bavi slede¢om delatno3cu:

e medicinsko snabdevanje korisnika zdravstvene zastite, zdravstvenih ustanova i drugih
organizacija lekovima, medicinskim sredstvima i drugom robom,

e snabdevanje korisnika zdravstvene zastite ortopedskim pomagalima, dijetetskim
proizvodima i predmetima opSte upotrebe,

e galensku proizvodnju lekovitih i dermokozmetickih preparata,

e izradu i promet magistralnih lekova,

e kontrolu ispravnosti sirovina, magistralnih i galenskih proizvoda,

o pracenje savremenih strucnih i naucnih dostignuca u oblasti farmakoterapije i pruZanje
informacije o pravilnoj upotrebi lekova,

e sprovodenje i u€eSce u programu zdravstvene zastite,

e utvrdivanje i sprovodenje mera u slucaju elementarnih nepogoda ili drugih vanrednih
stanja,

e organizaciju i sprovodenje unutrasnjeg nadzora nad struc¢nim radom i

e Kkontinuiranu edukaciju kadra, uCenika i studenata farmaceutske struke.
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Slika 22. Organizaciona struktura APOTEKARSKE USTANOVE 1
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Slika 23. Organizaciona struktura APOTEKARSKE USTANOVE II
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Slika 24. Organizaciona struktura APOTEKARSKE USTANOVE II1
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Misija Apotekarske ustanove | ogleda se u razvoju i unapredenju postupaka rada u oblasti
zdravlja, dajuci prednost promociji zdravlja i zdravstvenog vaspitanja i omogucavajuci

pojedincu, porodici, grupi i zajednici da uCestvuju u tome.
U tom cilju Apotekarska ustanova | obezbeduje:

¢ medicinsko snabdevanje korisnika zdravstvene zastite,

e proizvodnju lekovitih i dermokozmetiCkih galenskih preparata,

e izradu i promet magistralnih lekova,

e kontrolu ispravnosti sirovina, magistralnih i galenskih proizvoda,

e Kkontinuiranu edukaciju kadra, ucenika i studenata farmaceutske struke i

odgovarajuce informacije o zdravlju i zdravstvenom vaspitanju stanovnistva.

Svoj razvoj Apotekarska ustanova bazira na visokokvalitetnim zdravstvenim uslugama,
merama i aktivnostima, unapredenjem postojecih i uvodenjem novih metoda rada. Obzirom
na kadrovske potencijale Apotekarske ustanove I, svoje znanje i iskustvo zaposleni prenose

drugima kroz edukaciju.

Svoju misiju Apotekarska ustanova | ostvaruje doslednim poStovanjem opSte prihvacenih
etiCkih principa, kreiranjem zdravstvene strategije, strucnim kadrom na svim nivoima,

sistemom vrednosti i standardima dobrog rada.

Zahvaljujuci posedovanju odgovarajucih informacija, motivacije, vestina, svaki pojedinac i
zajednica u celini ostvaruju maksimalni zdravstveni potencijal i zdravlje uopste. Saglasno
tome, osnovno opredeljenje Apotekarske ustanove | je kontinuirano povecanje aktivnosti u
skladu sa principima kontrolisanog razvoja, kao i stalno unapredenje medicinskog
snabdevanje korisnika zdravstvene zastite, delatnosti u proizvodnji i kontroli lekovitih i
dermokozmetiCkih preparata i edukativne delatnosti, Sto istovremeno predstavlja i viziju

Apotekarske ustanove I.

Sistem vrednosti Cine sledece odrednice:
o Kvalitet pre svega
Samo kvalitetna usluga garantuje uspeh programa rada

o Profesionalizam
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Samo profesionalnim odnosom, do kraja, moguée je pruZiti poslovnom partneru

garancije za zadovoljenje njegovih zahteva i zahteva drugih zainteresovanih strana,

Poverenje

Samo medusobno poverenje Apotekarske ustanove i poslovnog partnera znace
potreban uslov za uspeh

Motivacija

Samo motivisani zaposleni ¢e svesno ucestvovati u realizaciji misije 1 vizije
Apotekarske ustanove

Istrajnost

Samo oni koji izdrZzavaju u naporima na putu unapredenja mogu da ocekuju da ce
uspeti

Privizenost

Samo zaposleni privrzeni ustanovi pomazu ostvarenju misije i vizije Apotekarske
ustanove

Sposobnost ucenja i predvidanja dogadaja

Samo sposobni za stalno ucenje i predvidanje dogadaja, mogu obezbediti opstanak i

razvoj Apotekarske ustanove.

Staticku strukturu modela ostvarenja odrzive konkurentske prednosti zasnovane na principima
serije standarda 1SO 9001 Cine:

definisana organizaciona struktura (slika 22),
definisani procesi (prethodno definisani),
definisana odgovornost rukovodstva, i

definisana dokumentacija.

Dokumentaciju sistema menadzmenta kvalitetom Cini:

Poslovnik o kvalitetu,

Procedura upravljanja dokumentima,

Procedura upravljanja zapisima o kvalitetu,

Procedura preispitivanja sistema upravljanja kvalitetom,
Procedura sprovodenja internih provera,

Procedura sprovodenja korektivnih i preventivnih mera,
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e Procedura izrade plana poslovanja,

e Procedura razvoja novih proizvoda i usluga,

e Procedura reSavanja neusaglasenosti,

e Procedura pracenja realizacije plana poslovanja,

e Procedura upravljanja ljudskim resursima,

e Procedura upravljanja dokumentima spoljnog porekla,

e Procedura istrazivanja trzista,

e Procedura pracenja i merenja zadovoljstva korisnika,

e Procedura nabavke putem prikupljanja ponuda (javne nabavke),
e Procedura nabavke putem porudzbenice (male nabavke),

e Procedura prijema i skladiStenja u centralnom magacinu,

e Procedura pracenja i merenja zadovoljstva zaposlenih,

e Procedura administriranja i odrzavanja informacionog i komunikacionog sistema,
e Procedura upravljanja mernom i ispitnom opremom,

e Procedura odrzavanja opreme, objekata i instalacija.

6.2. SISTEM UPRAVLJANJA KVALITETOM

Opsti zahtevi

Apotekarska ustanova je uspostavila, dokumentovala, primenjuje i odrzava sistem upravljanja
kvalitetom, stalno poboljSava njegovu efikasnost u skladu sa zahtevima standarda 1SO
9001:2000.

STANDARD ISO 9001:2000 — Izvod
Opsti zahtevi

Organizacija mora da uspostavi, dokumentuje, primenjuje i odrzava sistem menadzmenta
kvalitetom i da stalno poboljSava njegovu efektivnost, u skladu sa zahtevima ovog

medunarodnog standarda.

Sistem upravljanja kvalitetom zasnovan je na procesnom prilazu u upravljanju, pri ¢emu su:
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o identifikovani svi procesi koji imaju uticaj na kvalitet usluga i kvalitet poslovanja
Apotekarske ustanove, a koji su obuhvaceni dokumentacijom sistema upravljanja
kvalitetom,

e utvrdene neophodne informacije o funkcionisanju procesa, u vidu ulaznih i izlaznih
veli¢ina i

e utvrdeni neophodni resursi za funkcionisanje procesa: dokumentacioni, ljudski i

infrastrukturalni.

Identifikovani procesi obuhvataju sve procese koji imaju uticaja na usaglasenost kvaliteta
usluga i kvaliteta poslovanja, a Cije se izvodenje ostvaruje u okviru Apotekarske ustanove i

njenih organizacionih delova (poslovnih jedinica i sluzbi).
Identifikacija procesa

U Apotekarskoj ustanovi su identifikovani i uspostavljeni procesi obuhvaceni sistemom

upravljanja kvalitetom sa prikazom u nastavku.
Procesi koji se odnose na rukovodstvo:

e utvrdivanje ciljeva kvaliteta,

o definisanje politike kvaliteta,

e planiranje, analize i unapredenje sistema upravljanja kvalitetom,
e preispitivanje sistema upravljanja kvalitetom,

e sprovodenje internih provera,

e sprovodenje korektivnih i preventivnih mera,

e obezbedenje resursa (ljudskih, materijalnih i finansijskih),
e upravljanje dokumentima sistema upravljanja kvalitetom,
e upravljanje zapisima,

¢ definisanje odgovornosti i ovlad¢enja,

e planiranje, praCenje i analiza poslovanja,

e razvoj novih proizvoda i usluga,

e upravljanje neusaglaSenim uslugama,

e interno i eksterno komuniciranje,

e edukacija i obuka.

Procesi koji se odnose na sluzbu pravnih i opstih poslova:
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e pracenje i primena zakona i propisa,

e poslovi vezani za zapoSsljavanje i kadrovsku evidenciju,

e strucni poslovi u vezi sa radom i radnim odnosima,

o reSavanje Zalbi korisnika,

e poslovi administrativne podrske,

e nabavka potrosnog materijala,

o distribucija lekova i druge robe iz centralnog magacina i Galenskih laboratorija u

druge poslovne jedinice.

Procesi koji se odnose na sluzbu za ekonomsko-finansijske poslove:

e poslovi plana i analize poslovanja,

¢ vodenje knjigovodstva, raCunovodstva i finansijskih poslova.

Procesi koji se odnose na rad centralnog magacina Apotekarske ustanove:

e narucivanje lekova i druge robe,
e prijem, skladiStenje i Cuvanje lekova i druge robe,

e izdavanje lekova i druge robe internim korisnicima (apotekama).

Procesi koji se odnose na rad poslovnih jedinica apoteka:

e narucivanje lekova i druge robe,

e prijem lekova i druge robe,

o skladiStenje lekova i druge robe,

e izdavanje lekova i ortopedskih pomagala,

e prodaja druge robe,

e izrada i prodaja magistralnih preparata,

o reSavanje reklamacija korisnika,

e obuka pri obavljanju pripravnickog staza farmaceutskih tehniCara i dipl. farmaceuta,

e kontinuirana edukacija ucenika i studenata farmaceutske struke.

Procesi koji se odnose na rad poslovnih jedinica Galenskih laboratorija:

e narucivanje sirovina i ambalaze,
e prijem i skladiStenje sirovina i ambalaze,

e proizvodnja galenskih preparata,
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o skladiStenje galenskih preparata,
e isporuka galenskih preparata apotekama,

e obuka pri obavljanju pripravnickog staza farmaceutskih tehnicara.

Procesi koji se odnose na rad poslovne jedinice Laboratorije za ispitivanje i kontrolu lekova:

e kontrola kvaliteta svih ulaznih sirovina za proizvodnju galenskih i magistralnih
preparata,
o kontrola kvaliteta galenskih preparata proizvedenih u Galenskim laboratorijama,

e kontrola kvaliteta galenskih i magistralnih preparata po nalogu komisije za strucni

nadzor,

e obuka pri obavljanju pripravnickog staza diplomiranih farmaceuta.

Procesi koji se odnose na sluzbu informaticke i tehnicke podrske:

e strucna informatiCka podrska procesima rada u organizacionim jedinicama ustanove
e obrada podataka,

e administriranje i odrzavanje informacionog i komunikacionog sistema,

e odrzavanje merne i ispitne opreme,

e odrzavanje opreme, objekata i instalacija,

e obezbedenje uslova rada.

Medusobne veze procesa

Medusobne veze i redosled u radu i poslovanju Apotekarske ustanove izmedu okruzenja i

organizacionih jedinica unutar Apotekarske ustanove prikazani su na slici 25.

Redosled i medusobno delovanje procesa detaljno je prikazano kroz dokumentaciju sistema
upravljanja kvalitetom, ukljuCujui kriterijume, metode i resurse neophodne za efektivno

upravljanje i stalno poboljsanje ovih procesa.
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ULAZI/IZLAZT
(zahtevi, ponude, uzorei,
rezultati, izvestaji)

Slika 25. Medusobne veze procesa APOTEKARSKE USTANOVE 1
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Dokumentovanje

Struktura dokumentacije

STANDARD ISO 9001:2000 - Izvod

Opste odredbe

Dokumentacija sistema menadzmenta kvalitetom mora da sadrzi.

o dokumentovane izjave o politici kvaliteta i ciljevima kvaliteta;

e poslovnik o kvalitetu;

o dokumentovane procedure koje se zahtevaju ovim medunarodnim standardom;

o dokumente potrebne organizaciji da bi osigurala efektivno planiranje i izvodenje
svojih procesa, kao i upravljanje tim procesima i

e zapise o0 kvalitetu koji se zahtevaju ovim medunarodnim standardom
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Dokumentacija sistema upravljanja kvalitetom prikazana je na slici 26. i ima pet nivoa koji

simbolizuju nivo nastajanja i odlucivanja, kao i opseznost dokumentacije na svakom nivou.
Poslovnik o kvalitetu

Poslovnik o kvalitetu predstavlja dokument prvog nivoa dokumenata u kome Apotekarska
ustanova opisuje svoj sistem upravljanja kvalitetom i potpuno je uskladen sa zahtevima
standarda 1SO 9001:2000.

Poslovnik razmatra preispituje i usvaja Odbor za kvalitet, a primenjuje se u svim

organizacionim delovima Apotekarske ustanove.
Slika 26. Hijerarhijska struktura dokumenata

NIVO 0 Politika i ciljevi

Dokument koji opisuje sistem upravijanja

NIVO 1 Kvalitetom

Dokumenti kojima se definiSe nacin

NIVO 2 PROCEDURE obavljanja nekog zaokruZenog procesa
Dokumenti kojima se definie
NIVO 3 UPUTSTVA nacin obavljanja dela procesa

ili aktivnosti

Dokumenti kojima se iskazuju
NIVO 4 ZAPISI dobijeni rezultati ili daju
dokazi o izvrSenim aktivnostima

Dokaz da je Poslovnik u celini verifikovan je potpis direktora na prvoj strani Poslovnika.
Original Poslovnika Cuva se u arhivi predstavnika rukovodstva za kvalitet u posebnom

registru. Koristi se samo za kopiranje radnih primeraka radi distribucije.

Distribucija i odrzavanje Poslovnika obavlja se na naCin definisan u dokumentu: Procedura
upravljanja dokumentima. Po jedna kontrolisana kopija Poslovnika dostavlja se direktoru,
predstavniku rukovodstva i rukovodiocima svih organizacionih jedinica. Svi oni su duzni da
sa sadrzajem Poslovnika upoznaju svoje saradnike i da im ga stave na raspolaganje kada to
oni zahtevaju. Za distribuciju Poslovnika odgovoran je predstavnik rukovodstva. Uz

odobrenje direktora, moZe se izdavati nekontrolisana kopija Poslovnika koja nece podlegati
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izmenama. Ovakva Kkopija bi¢e oznatena kao ,Informativna kopija“ na naslovnoj strani

Poslovnika. Revizija Poslovnika vrSi se na isti nacin na koji je uradeno prvo izdanje.

Odbor za kvalite vrSi periodicno (najmanje jednom u tri godine) preispitivanje Poslovnika
radi utvrdivanja njegove adekvatnosti i usaglaSenosti sa aktuelnim zahtevima i ciljevima

Apotekarske ustanove.

Upravljanje dokumentima
STANDARD ISO 9001:2000 - Izvod
Upravljanje dokumentima

Dokumentima koje zahteva sistem menadzmenta kvalitetom mora se upravljati. Zapisi su

poseban tip dokumenata i njima se mora upravljati po zahtevima datim u 4.2.4.

Upravljanje dokumentima podrazumeva aktivnosti koje se obavljaju u cilju kontrolisanja

izrade, preispitivanja, odobravanja, Cuvanja, distribucije i izmene dokumenata.

Nacin izrade, preispitivanja i odobravanja dokumenata definisan je dokumentom Procedura
upravljanja dokumentima. Zadatak za izradu dokumenata izdaje predstavnik rukovodstva na
osnovu iskazane potrebe za izradu dokumenata. Pri izradi dokumenata obavezno je
pridrzavati se dokumenata Uputstvo za izradu dokumenata. Sve dokumente (poslovnik o
kvalitetu, procedure i uputstva) pre davanja na odobravanje pregleda predstavnik
rukovodstva, nakon Cega ih konaCno razmatra i usvaja Odbor za kvalitet. Nakon usvajanja

dokumenata direktor svojim potpisom odobrava dokument za primenu.

NacCin Cuvanja, distribucije i izmena dokumenata definisan je dokumentom Procedura
upravljanja dokumentima. Predstavnik rukovodstva vodi aZurnu listu svih vaZzecih
dokumenata (procedura i uputstva). Distribucija dokumenata se obavlja na kontrolisan nacin
putem distribucionih listi za svaki dokument. Izmene dokumenata se vr3e na isti naCin kao i

donoSenje prvog izdanja dokumenta.

Upravljanje dokumentima spoljnog porekla definisano je dokumentom Procedura upravijanja

dokumentima spoljnog porekla.
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Upravljanje zapisima

U svim organizacionim delovima Apotekarske ustanove uspostavljen je sistem identifikacije,
oznaCavanja, Cuvanja, kontrole i rukovanja zapisima kao objektivnih dokaza sprovedenih

aktivnosti i postignutih rezultata.

Upravljanje zapisima definisano je dokumentom Procedura upravijanja zapisima o kvalitetu.
Predstavnik rukovodstva formira i odrzava spisak svih zapisa (sa 0znakom obrasca) koji se u
Apotekarskoj ustanovi koriste, sa definisanim vremenom i mestom Cuvanja zapisa. Za izradu,
tacnost i Citljivost zapisa odgovorni su rukovodioci organizacionih delova u kojima nastaju

zapisi.

6.3. ODGOVORNOST RUKOVODSTVA

Obaveze i delovanje rukovodstva
STANDARD ISO 9001:2000 - Izvod

Obaveze idelovanje rukovodstva

Najvise rukovodstvo mora imati dokaze o svom angazovanju na razvoju i primeni sistema

menadzmenta kvalitetom i na stalnom poboljSavanju njegove efektivnosti.

Odbor za kvalitet Apotekarske ustanove, se obavezuje da uspostavlja, primenjuje i stalno

unapreduje sistem upravljanja kvalitetom kroz:

e jasno utvrdenu politiku i strategijske ciljeve, u skladu sa misijom i vizijom
Apotekarske ustanove,

o definisane procese rada,

e opredeljenost ka potpunom zadovoljenju zahteva pacijenata i ostalih korisnika usluga,
u skladu sa dokumentom Procedura pracenja i merenja zadovoljstva korisnika,

e preispitivanje sistema upravljanja kvalitetom radi poviSenja efektivnosti i efikasnosti,
kako je opisano u dokumentu Procedura preispitivanja sistema upravijanja
kvalitetom,

e pracenje realizacije plana poslovanja, Sto je definisano dokumentom Procedura

pracenja realizacije plana poslovanja,
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e 0bezbedenje neophodnih resursa za uspesnu realizaciju procesa, i to:

e osposobljenih kadrova,

e adekvatne opreme i sredstava za rad, Sto se postize putem kontrolisane nabavke (na
naCin definisan dokumentima Procedura nabavke putem prikupljanja ponuda (javne
nabavke) |\ Procedura nabavke putem porudzbenice (male nabavke), kao i adekvatnog
odrzavanja i upravljanja mernom, ispitnom i ostalom opremom (na naCin opisan u
dokumentima Procedura upravijanja mernom i ispitnom opremom i Procedura
odrzavanja opreme, objekata i instalacija),

e potrebnih finansijskih sredstava, koja se planiraju u skladu sa dokumentom Procedura
izrade plana poslovanja i

e uslova rada zaposlenih (infrastruktura i radna sredina), koji se obezbeduju u skladu sa

odgovarajué¢im uputstvom.

Orijentacija na korisnika

STANDARD ISO 9001:2000 — Izvod
Usredsredenost na korisnika

Najvise rukovodstvo mora da osigura da se utvrduju i ispunjavaju zahtevi korisnika i

povecava hjegovo zadovoljenje.

Odbor za kvalitet Apotekarske ustanove, nastoji da na osnovu sagledavanja potreba i zahteva
pacijenata i ostalih korisnika, pruzanjem usluga visokog kvaliteta i primenom zakona i
pravnih propisa koji se odnose na poslovanje Apotekarske ustanove, povisi nivo zadovoljstva

svih korisnika usluga i u potpunosti eliminiSe reklamacije i zalbe.

O zadtiti prava pacijenata brine ,,zastitnik pacijentovih prava“ i njemu se obracaju svi pacijenti
koji imaju prigovor da su im postupanjem ili aktom zaposlenih u Apotekarskoj ustanovi,
uskraCena ili povredena prava utvrdena zakonom (obaveStenje da u Apotekarskoj ustanovi
postoji ,,Zastitnik pacijentovih prava® stoji na vidnom mestu u svakoj poslovnoj jedinici —
apoteci). U sluCaju da pacijent ulozi prigovor, postupa se u skladu sa Zakljuckom Vlade

Republike Srbije i Objasnjenjem ministra zdravlja o postupku zastite prava pacijenata.

Zalbe korisnika usluga, analiziraju se i reSavaju u skladu sa dokumentom Procedura
reSavanja zalbi korisnika, dok su dokumentom Procedura pracenja i merenja zadovoljstva

korisnika definisane aktivnosti i odgovornosti za pracenje i merenje zadovoljstva korisnika
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usluga. Svoje utiske o radu Apotekarske ustanove, kao i predloge i sugestije, korisnici usluga
mogu iskazati i u Knjizi utisaka koja stoji na vidnom mestu u svakoj poslovnoj jedinici —
apoteci). Na osnovu analize pristiglih zalbi, analize Knjige utisaka, kao i na osnovu rezultata
merenja zadovoljstva pacijenata i ostalin korisnika usluga, u Apotekarskoj ustanovi se
sprovode odgovarajuce mere, kako bi se Zalbe eliminisale i kako bi se povecao nivo

zadovoljstva korisnika usluga.

Politika kvaliteta

STANDARD ISO 9001:2000 — Izvod
Politika kvaliteta

Najvise rukovodstvo mora da obezbedi da politika kvaliteta:

odgovara svrsi organizacije;

e sadrZi opredeljenost da se ispunjavaju zahtevi i da se stalno poboljSava efektivnost
sistema menadzmenta kvalitetom;

o daje okvir za utvrdivanje i preispitivanje ciljeva kvaliteta;

e Dbude saopstena i objaSnjena svima u organizaciji i

e bude preispitivana da bi stalno bila adekvatna.

Odbor za kvalitet je, na osnovu misije i vizije Apotekarske ustanove, definisao politiku
kvaliteta u kojoj je jasno pokazana opredeljenost ka razvoju i unapredenju sistema upravljanja
kvalitetom, stalnom zadovoljenju zahteva pacijenata i ostalinh korisnika usluga, kako je dato u

nastavku.

Svi zaposleni prihvataju obavezu da razvijaju i unapreduju kulturu kvaliteta rada i izvrSavaju
svoje obaveze i zadatke u skladu sa utvrdenom politikom kvaliteta. Za sprovodenje politike
kvaliteta odgovoran je direktor Apotekarske ustanove. Politika kvaliteta prihvacena na
sednici Odbora za kvalitet obavezujuca je za sve uCesnike u procesima rada Apotekarske

ustanove.
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POLITIKA KVALITETA

Apotekarska ustanova je zdravstvenma ustanova koja u okviru svojih delatnosti vrsi medicinsko
snabdevanje stanovnistva, zdravstvenih ustanova i drugih organizacija lekovima i drugim pomocnim
lekovitim sredstvima, daje uputstva za njihovu pravilnu upotrebu, izraduje magistralne i galenske
preparate, prati savremena, strucna i naucna dostignuca u oblasti farmakoterapije i pruza gradanima

informacije o pravilnoj upotrebi lekova i higijensko-dijetetskih sredstava.

Ukupna delatnost zaposlenih stalno je usmerena u pravcu postizanja zadovoljenja potreba i

ocekivanja pacijenata, poslovnih partnera i drugih zainteresovanih strana.
Politika kvaliteta, kao sastavni deo poslovne politike, razvija sistem kvaliteta koji obezbeduje:

e zadovoljenje zahteva korisnika usluga-pacijenata,
e poboljsanje zdravlja stanovnistva,
e ispunjavanje najvisih zahteva profesionalnih standarda postovanjem principa Dobre
apotekarske prakse i Dobre proizvodacke prakse,
e pracenje i povisenje zadovoljstva zaposlenih, kao i permanentno unapredenje njihovih znanja
i
e zadovoljenje zahteva svih drugih korisnika
Svi zaposleni prihvataju unapredenje i razvijanje sisitema kvaliteta kao deo svog svakodnevnog rada,
svoju obavezu u razvijanju kulture kvaliteta u skladu sa utvrdenom Politikom kvaliteta, a u cilju

stalnog poboljsanja kvaliteta svojih usluga i proizvoda, radne efikasnosti i finansijskih potencijala.
Ostvarivanje ovih funkcija i zadataka se ostvaruje kroz:

e stalan nadzor nad svim procesima rada;

e stalno preispitivanje rada, efektivnosti i efikasnosti;

e pracenje i povisenje zadovoljstva pacijenata i ostalih korisnika usluga;
e pracenje i povisenje zadovoljstva zaposlenih;

e izbor dobavljaca i uspostavljanje partnerskih odnosa sa njima;

e kreiranje prijatnog ambijenta za zaposlene i korisnike usluga.

Definisanjem i ostvarivanjem svih postavijenih ciljeva Politike kvaliteta doprineée se realizaciji
strateskog cilja — jasnog i definisanog imidza Apotekarske ustanove, kao institucije od poverenja, koja
ce se kod svih svojih sadasnjih i potencijalnih partnera sa kojima saraduje ili ¢e saradivati, predstaviti

kao lider u oblastima u kojima se bavi.

DIREKTOR APOTEKARSKE USTANOVE
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Planiranje

Ciljevi kvaliteta

STANDARD ISO 9001:2000 - Izvod
Ciljevi kvaliteta

NajviSe rukovodstvo mora da obezbedi da se na odgovaraju¢im funkcijama i nivoima unutar
organizacije utvrde ciljevi kvaliteta, ukljucujuci one koji su potrebni za ispunjavanje zahteva

za proizvod. Ciljevi kvaliteta moraju da budu merljivi i uskladeni sa politikom kvaliteta.

Uzimajuci u obzir mesto i ulogu Apotekarske ustanove u ostvarivanju zdravstvene funkcije, a
u skladu sa definisanom misijom i vizijom Apotekarske ustanove utvrdeni su opsti ciljevi
kvaliteta:

e poboljsanje kvaliteta i prosirenje sadrzaja usluga,

e maksimalno iskoriséenje svih resursa,

e razvoj i proizvodnja novih proizvoda,

e smanjenje broja zalbi korisnika,

e smanjenje troskova i povecanje dobiti,

e povecanje zadovoljstva korisnika usluga,

e uspostavljanje efikasnog i efektivnog menadzmenta,

e povecanje zadovoljstva zaposlenih profesionalnim usavrSavanjem, napredovanjem

materijalnom stimulacijom i poboljSanjem uslova rada.

Ostvarenjem definisanih ciljeva kvaliteta neprekidno se unapreduje kvalitet rada u svim
pojedinaCnim aktivnostima rada Apotekarske ustanove kao Sto su nabavka, skladistenje,
distribucija, proizvodnja lekova i pomocnih lekovitih sredstava, zdravstveno vaspitanje i

preventivno delovanje kod korisnika nasih usluga.
Planiranje sistema upravljanja kvalitetom

Postavljeni ciljevi, kako opsti, tako i posebni, zahtevaju planiranje sistema upravljanja
kvalitetom. Nacin planiranja blize je definisan u dokumentima Procedura izrade plana
poslovanja, Procedura pracenja realizacije plana poslovanja, Procedura nabavke putem
prikupljanja ponuda (javne nabavke), Procedura nabavke putem porudzbenice (male

nabavke), Procedura administriranja i odrzavanja informacionog i komunikacionog sistema i
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Procedura odrzavanja opreme, objekata i instalacija koje se odnose na izradu i pracenje
realizacije plana poslovanja, nabavku i odrzavanje opreme i materijala, a dokumentom
Procedura upravljanja ljudskim resursima i odgovaraju¢im uputstvom definisan je prijem i

rasporedivanje zaposlenih kao i njihovo stru¢no usavrSavanje i obrazovanje.

Odgovornost, ovlaséenja i komunikacije

Odgovornost i ovlaséenja

Za sve procese identifikovane u Apotekarskoj ustanovi, definisane su odgovornosti prema

matrici odgovornosti prikazanoj na slici 27.
Predstavnik rukovodstva

Predstavnika rukovodstva imenuje direktor Apotekarske ustanove. Predstavnik rukovodstva u

skladu sa svojom odgovornoS¢u i ovlaséenjima:

e zajedno sa direktorom Apotekarske ustanove utvrduje, razvija i primenjuje politiku
kvaliteta na svim nivoima u Apotekarskoj ustanovi,

o radi na uspostavljanju i odrzavanju sistema upravljanja kvalitetom, zajedno sa ostalim
Clanovima Odbora za kvalitet Apotekarske ustanove,

e obezbeduje usaglasenost celokupnog sisitema upravljanja kvalitetom sa zahtevima
standarda 1SO 9001:2000,

e zalaZze se za stvaranje uslova (obuka, motivacija osoblja, razvoj svesti o zahtevima
korisnika i dr.) u kojima ¢e vrhunski kvalitet biti prioritet u svim aktivnostima
Apotekarske ustanove,

e podstiCe aktivnosti na stalnom unapredenju sisitema upravljanja kvalitetom,
organizuje i ucestvuje u preispitivanju sistema upravljanja kvalitetom i

dokumentovanog nacina rada u laboratorijama.

Komuniciranje (interno i eksterno)

U cilju obezbedenja efektivnosti i efikasnosti sistema upravljanja kvalitetom, Odbor za
kvalitet obezbeduje procese prenosenja svih relevantnih informacija do svakog zaposlenog i

izmedu organizacionih jedinica u cilju:

e obezbedenja neophodnih informacija za razumevanje aktivnosti koje treba realizovati,

e smanjenje rizika, odnosno pojave neusaglasenosti u radu i
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e povecanog ucesca zaposlenih u realizaciji politike i ciljeva kvaliteta.

Ove ciljeve Odbor za kvalitet realizuje kroz razliCite vidove kao Sto su:

e sastanci Odbora za kvalitet u cilju usaglaSavanja i unapredenja funkcionisanja sistema
upravljanja kvalitetom,

e sastanci Strucnog kolegijuma,

e sastanci Kolegijuma,

e sastanci sa uCesnicima odredenog posla ili radnog zadatka,

e sastanci Poslovne jedinice ili Sluzbe,

e interni dopisi i saopStenja zaposlenima,

e oglasavanje na oglasnoj tabli,

e predlozi i sugestije zaposlenih.

Preispitivanje od strane rukovodstva

Opste odredbe
STANDARD ISO 9001:2000 - Izvod
Opste odredbe

Najvise rukovodstvo mora da preispituje sistem menadzmenta kvalitetom u planiranim
intervalima da bi se obezbedila njegova stalna prikladnost, adekvatnost i efektivnost. Ovo
preispitivanje mora da obuhvati procenjene mogucnosti za poboljSavanje i potrebu za

izmenama u sistemu menadZmenta kvalitetom, ukljucujuci politiku i ciljeve kvaliteta.

Odbor za kvalitet Apotekarske ustanove redovno preispituje sistem upravljanja kvalitetom da
bi proverio njegovu efektivnost i uskladenost sa usvojenom politikom i ciljevima.
Preispitivanje sistema se obavlja u skladu sa dokumentom Procedura preispitivanja sistema

upravljanja kvalitetom.
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Slika 27. MATRICA ODGOVORNOSTI

Odgovornost
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Legenda; O - odgoveoran, 0* — odgovoran iz svaje

.

Preispitivanjem sistema dobijaju se saznanja o:

e ostvarenom nivou u odnosu na:

¢+ zahteve i oCekivanja korisnika,

R

+ poslovnu orijentaciju Apotekarske ustanove i

Rl

++ usvojenu politiku i ciljeve

lednosti, U - udestvuje, | - informisan
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e procesima rada Ciji postupci nisu dokumentovani,

e uzrocima pojava neusaglasenosti i reklamacija,

e ostvarenosti mera predvidenih prethodnim preispitivanjem i

e potrebama za korektivnim i preventivnim merama, u cilju smanjenja rizika u

poslovanju i ostvarenja boljih poslovnih rezultata.
Preispitivanje sistema vrsi se:

e svakodnevno, primenom odredbi politike i ciljeva,
e periodi¢no, jedanput godisnje u skladu sa ovom procedurom i
e vanredno, ako se utvrdi da je doslo do:

++ znaCajnih neusaglasenosti u primeni sistema,

++ ozbiljnih primedbi korisnika i

R/

++ iznenadnih promena u okruzenju.

Termine preispitivanja sistema, na predlog predstavnika rukovodstva, odreduje direktor

Apotekarske ustanove.
Ulazni elementi preispitivanja
Predloge za preispitivanje sistema upravljanja kvalitetom su:

e izveStaji redovnih i vanrednih internih i eksternih provera sistema upravljanja
kvalitetom i Interne provere se obavljaju po dokumentu Procedura sprovodenja
internih provera,

e izveStaji 0 reSavanju neusaglaSenosti se reSavaju u skladu sa dokumentom Procedura
reSavanja neusaglasenosti 1 dokumentima koje se odnose na upravljanje
neusaglaSenim galenskim proizvodima i ispitivanjima (Procedura resavanja
neusaglasenih  galenskih preparata i procedura upravijanja neusaglasenim
ispitivanjima).

e izveStaji o efektima procesa rada izraduju se po dokumentu Procedura pracenja
realizacije plana poslovanja,

e rezultati sprovodenja korektivnih preventivnih mera obavljaju se po dokumentu
Procedura sprovodenja korektivnih i preventivnih mera,

e nivo zadovoljstva pacijenata i ostalih korisnika usluga prati se i analizira u skladu sa

dokumentom Procedura praéenja i merenja zadovoljstva korisnika,
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o Zalbe korisnika usluga — analiziraju se u skladu sa dokumentom Procedura resavanja
zalbi korisnika,

e promene nastale u organizaciji,

e promene zakona i propisa i

o analize finansijskih efekata poslovanja Apotekarske ustanove.

Izlazni elementi preispitivanja

Na osnovu preispitivanja sistema upravljanja kvalitetom, Odbor za kvalitet preduzima mere

Za.

e unapredenje sistema upravljanja kvalitetom,

e povecanje zadovoljstva korisnika usluga,

o otklanjanje nezadovoljstva korisnika usluga,

e povisenje efektivnosti i efikasnosti procesa rada,

e prilagodavanje i usaglaSavanje sa zakonom i propisima i

e prilagodavanje organizacije i resursa.

Sve preduzete mere imaju za cilj da unaprede sistem upravljanja kvalitetom u celini, povecaju
zadovoljstvo pacijenata i ostalih korisnika usluga, ostvare bolje poslovne rezultate

Apotekarske ustanove i smanje broj posledica neusaglasenosti u poslovanju.

Zapisi 0 izvrSenim preispitivanjima i preduzetim merama Cuvaju se i odrzavaju u arhivi

predstavnika rukovodstva za kvalitet.

6.4. MENADZMENT RESURSIMA

Obezbedenje resursa

Rukovodstvo Apotekarske ustanove, shvatajuCi znaCaj uticaja resursa na uspostavljanje i

odrzavanje sistema upravljanje kvalitetom, planira i obezbeduje sve potrebne resurse:

e kompetentne kadrove,
e adekvatan prostor i sredstva za rad,

e nematerijalne resurse, kao Sto su intelektualna svojina i intelektualni kapital,
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e organizacionu strukturu ustanove,
e radnu sredinu,
e dobavljace i

o finansijska sredstva.

Ljudski resursi

Na osnovu poznavanja potreba poslova u radnim procesima Apotekarske ustanove, utvrduju
se potrebne kompetencije svih zaposlenih, kao Sto su potrebno obrazovanje, stru¢no

usavrsavanje, znanje, obuka na poslu, iskustvo, stepen uvezbanosti i slicno.

Prijem kadrova sprovodi se u skladu sa vaZeCim propisima, kao i potrebama procesa rada,
kako bi se obezbedio nesmetani kontinuitet u radu. Odluku o prijemu donosi direktor
Apotekarske ustanove, na osnovu uvida u celokupni konkursni materijal, a za pojedina radna
mesta obavezna je i prethodna provera radnih sposobnosti, Sto je definisano dokumentom

Procedura upravijanja ljudskim resursima.

Zaposleni u Apotekarske ustanove su duzni da u toku rada stalno usavrSavaju svoje radne i
struCne sposobnosti u skladu sa zahtevima i uslovima koji se traze za realizaciju poslova i

radnih zadataka koje obavljaju.

U skladu sa normativnim aktima Apotekarske ustanove (Pravilnik o sistematizaciji radnih
mesta, vrsti i stepenu struCne spreme i drugim uslovima za rad na sistematizovanim radnim
mestima u Apotekarske ustanove, Pravilnik o stru€nom usavrsavanju i obrazovanju radnika u
Apotekarskoj ustanovi), a na osnovu analize i ocene kompetencije zaposlenih, kao i potreba

Apotekarske ustanove, donosi se Plan specijalizacija.

Planiranje i realizacija struCnog usavrSavanja i obrazovanja zaposlenih su definisani
dokumentom Procedura upravijanja ljudskim resursima. Dokazi o zavrSenom strucnom
usavrSavanju (diplome, uverenja, sertifikati i sl.) Cuvaju se u personalnom dosijeu zaposlenog,
a nadlezni rukovodioci povremeno analiziraju efektivnost i efikasnost strucnog usavrSavanja,

na osnovu postignutog nivoa kompetentnosti zaposlenih.

Pored strucnog usavrSavanja koje se realizuje u skladu sa Planom specijalizacija, zaposlenima

je omoguceno i koris¢enje naucne i strucne literature i uce¢a na stru¢nim skupovima.
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U cilju unapredenja procesa rada Apotekarske ustanove, Odbor za kvalitet stalno razvija svest
0 potrebi selekcije kadrova, planiranju i praCenju razvoja poslovne Karijere i podstiCe
ukljuCivanje zaposlenih na otvorenu komunikaciju, timski rad, primenu savremenih
informatickih tehnologija i uceS¢e u oceni efektivnosti i efikasnosti sistema upravljanja

kvalitetom.
Infrastruktura

UvaZzavajuci Cinjenice da kvalitet usluga i procesa rada u znaCajnijoj meri zavisi od tehnickih,
prostornih, bezbednosnih, ekoloskih i drugih karakteristika infrastrukturnih elemenata i
odrzavanja njihove tehniCke sposobnosti u toku eksploatacije, Apotekarska ustanova ulaze
stalan napor za obezbedenje kvalitetne, savremene opreme poznatih i priznatih domacih i
svetskih proizvodaCa, odnosno njene pogodnosti za primenu, u skladu sa zahtevima procesa
rada, 5to je regulisano dokumentima Procedura nabavke putem prikupljanja ponuda (javne

nabavke) i Procedura nabavke putem porudzbenice (male nabavke).
Odrzavanje opreme organizovano je u okviru TehnicCke sluzbe u vidu:

e sopstvenih aktivnosti odrzavanja (preventivnih i naknadnih) i
e servisiranja kod isporucilaca opreme ili angaZovanjem ovlas¢enih servisnih
organizacija, Sto je definisano dokumentima Procedura upravijanja mernom i

ispitnom opremom i Procedura odrzavanja opreme, objekata i instalacija.

O svim bitnim karakteristikama opreme i drugih elemenata infrastrukture, ukljucujuci
identifikaciju, tehniCke karakteristike i podatke o stanju, planiranim i naknadnim
intervencijama odrzavanja i sl. , pored posedovanja dokumentacije proizvodaca, vodi se

azurna evidencija putem:

e pregleda opreme koji sadrzi azuran spisak svih jedinica opreme i
e kartona opreme, Kkoji je otvoren za kljucne, pojedinaCne jedinice iz pregleda opreme, a

sadrzi osnovne podatke o opremi i podatke o odrzavanju opreme.

Navedeni naCin vodenja evidencije, uz posedovanje azurne dokumentacije i uputstva za
rukovanje, odrzavanje i vodenje zapisa 0 svim izmenama, aktivnostima revitalizacije i
odrzavanja, obezbeduje visoku radnu sposobnost opreme i drugih elemenata infrastrukture u

eksploataciji.
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Za obezbedenje neprekidne sposobnosti laboratorijske opreme u toku eksploatacije i
upravljanja tom opremom su, pored Odeljenja za tehniCke poslove, pojedinacno zaduzeni

korisnici opreme.

Briga o opremi za raCunarsku podrSku procesima rada Apotekarske ustanove, ukljucujudi
njeno odrZavanje i odrZavanje odgovarajuceg softvera, vodi se zajedniCki za celokupnu
opremu ove vrste i poverena je organizatoru informacionog sistema, Sto je definisano
dokumentom Procedura administriranja i odrzavanja informacionog i komunikacionog

sistema.

Sva oprema je oznaCena u skladu sa vazeCim knjigovodstvenim oznakama koji se vode u

Apotekarskoj ustanovi.
Radna sredina

Kvalitet radne sredine, neophodan da se postigne usaglaSenost za zahtevima kvaliteta usluga i

zahtevima procesa rada, u Apotekarskoj ustanovi se obezbeduje na nacin koji uzima u obzir:

e uslove rada zaposlenih i korisnika usluga i

e uslove kvalitetnog funkcionisanja sredstava za rad — opreme.

Uslovi rada zaposlenih i korisnika usluga

Vazan elemenat kvaliteta procesa rada, a s tim u vezi i kvaliteta usluga Apotekarske ustanove,
predstavljaju uslovi rada i radna sredina u kojoj se obavlja rad zaposlenih, odnosno u kojima
se primaju korisnici usluga. Sa ciljem obezbedenja zadovoljstva u radu, u Apotekarskoj

ustanovi su obezbedeni i odrZavaju se odgovarajuci uslovi rada, Sto obuhvata:

o fizioloSke uslove — vezane za parametre radne sredine (mikroklimatski uslovi,
osvetljenje, Stetne materije ...),

e bezbednosne uslove — odredene elementima sigurnosti ucesnika u pogledu zastite od
povreda na radu, koji se u Apotekarskoj ustanovi obezbeduju u skladu sa zakonskim i
drugim propisima i

e psiho-socioloske i motivacione uslove, koji su u Apotekarskoj ustanovi obezbedeni
odgovarajuéim  sadrZzajem  rada, poloZajem  zaposlenih, = moguénostima
dokazivanja/napredovanja, zastupljeno$¢u timskog rada, sistemom nagradivanja i

drugim elementima.
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Uslovi kvalitetnog funkcionisanja opreme

Skup uslova koji obezbeduju funkcionisanje opreme u skladu sa projektovanim postupcima

rada u Apotekarskoj ustanovi obuhvata:

e opSte uslove funkcionisanja opreme — vezane za obezbedenje kvaliteta tokova u
Apotekarskoj ustanovi, koji se postizu:
%+ jasnim oznaCavanjem objekata, radnih prostorija, elemenata infrastrukture,
++ podesnim polozajem komunikacionih sistema i

«+ uredno$Cu i higijenom.

Odrzavanje objekata, instalacija i specificnih aparata (za klimatizaciju prostorija i slicno)

definisani su dokumentom Procedura odrzavanja opreme, objekata i instalacija.

6.5. REALIZACIJA PROIZVODA 1 USLUGA
Planiranje realizacije
STANDARD ISO 9001:2000 - Izvod

Planiranje realizacije proizvoda

Organizacija mora da planira i razvija procese potrebne za realizaciju proizvoda. Planiranje
realizacije proizvoda mora da bude uskladeno sa zahtevima ostalin procesa sistema

menadzmenta kvalitetom.
Planiranje realizacije se izvodi u skladu sa:

e Planom rada Apotekarske ustanove i

e iskaznim potrebama i zahtevima korisnika.

Planom rada obuhvacen je godisnji plan pruZanja usluga. Nacin donoSenja plana rada i njegov
sadrzaj, kao i naCin utvrdivanja finansijskog plana, definisani su dokumentom Procedura
izrade plana poslovanja, dok je pracenje realizacije plana rada regulisano dokumentom

Procedura pracenja realizacije plana poslovanja.
Plan obuhvata:

e plan fiziCkog obima usluga,
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e plan prihoda od usluga,

e plan proizvodnje galenskih proizvoda,

e plan kadrova,

e plan nabavke lekova sa pozitivne liste,

e plan nabavke medicinskih sredstava i ortopedskih pomagala,
e plan nabavke sirovina i ambalaze za galensku proizvodnju,
e plan nabavke opreme za obavljanje delatnosti,

e plan nabavke potrosnog materijala,

e plan investicija i investicionih radova i

o finansijski plan.

Inicijativu za planiranje pokrece direktor ustanove i imenuje nosioce izrade plana poslovanja.
U pripremi godiSnjeg plana polazi se od analize realizovanih usluga u prethodnoj godini, kao i
utvrdenih potreba korisnika i moguénosti plasmana usluga potencijalnim Korisnicima.
Planiranje nabavke opreme za obavljanje delatnosti definisano je dokumentom Procedura
izrade plana poslovanja, dok se nabavka potroSnog materijala realizuje u skladu sa
dokumentom Procedura nabavke putem prikupljanja ponuda (javne nabavke). OdrZzavanje
opreme, objekata i instalacija planira se u skladu sa dokumentom Procedura izrade plana
poslovanja. Planiranje prijema kadrova i njihovo stru¢no usavrSavanje i obrazovanje ostvaruje
se u skladu sa dokumentom Procedura upravijanja ljudskim resursima. Na osnovu svih ovih

elemenata u Sluzbi raCunovodstva se izraduje finansijski plan.

Sve planove verifikuje Upravni odbor Apotekarske ustanove. Realizacija plana rada prati se u
skladu sa dokumentom Procedura pracenja realizacije plana poslovanja, a rezultati analize
koriste se kao polazna osnova za pokretanje preventivnih i korektivnih mera, ukoliko se utvrdi

da se u nekim delovima procesa rada, planirani ciljevi ne ostvaruju.
Izvestaji o realizaciji plana rada dostavlja se nadleznim ustanovama i drzavnim organima.

Procesi koji se odnose na korisnike

Ocekivanjima korisnika usluga i njihovom ispunjenju se poklanja posebna paznja. Pod
korisnikom usluga se podrazumevaju sva pravna i fiziCka lica koja koriste usluge Apotekarske

ustanove.
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U cilju utvrdivanja potreba korisnika sprovodi se istrazivanje trzista Sto se odnosi na analizu
zadovoljstva pacijenata, mogucnosti proSirenja obima usluga, istraZivanje potreba uvodenja
novih usluga i sl. u cilju pruzanja Sto kvalitetnije zdravstvene zastite i prevencije oboljenja,

Sto je regulisano dokumentom Procedura istrazivanja trzZista.

Ukoliko se istrazivanjem trziSta zakljuCi da postoji potreba za razvojem novih proizvoda
Galenske laboratorije i uvodenje novih usluga u Apotekarsku ustanovu, postupa se po

dokumentu Procedura razvoja novih proizvoda i usluga.

Ukoliko postoji potreba upoznavanja javnosti preko medija o aktuelnim problemima iz rada,
snabdevanju, promenama u rezimu rada, promenama u propisima i sl. za komunikaciju je
nadlezan direktor Apotekarske ustanove ili osoba koju on ovlasti. Imperativ je tacno, strucno
informisanje i zalaganje za formiranje pozitivnog stava korisnika usluga prema radu

Apotekarske ustanove.

U svakoj apoteci korisnici usluga mogu dobiti informaciju o lekovima, dejstvu, nuspojavama i
savete o leCenju, kao i gde se moZe naci traZeni lek ili proizvod Sto je detaljnije opisano u
dokumentu Procedura saradnje izmedu apoteka. Informacije korisnicima mogu se uputiti i
radom u CALL - centru ili odgovarajuci na pitanja upucena elektronskom poStom prema

odgovarajuc¢im pisanim uputstvima.

Za pracenje i merenje zadovoljstva pacijenata i ostalih korisnika usluga koriste se posebno
konstruisani anketni upitnici koji su dati u prilogu dokumenta Procedura pracenja i merenja

zadovoljstva korisnika.

Podaci dobijeni anketom ukazuju na nivo zadovoljstva korisnika u odnosu na radno vreme,
ljubaznost zaposlenih, asortiman, cenu usluga, uredenost i Cistocu apoteka i sl. Na osnovu
analize obradenih upitnika saCinjava se lzvestaj o analizi zadovoljstva korisnika usluga, koji
omogucuje procenu usaglaSenosti izmedu ocCekivanog i realizovanog kvaliteta usluga. Na
osnovu rezultata analize predlazu se mere za unapredenje zadovoljstva korisnika usluga, pri
Cemu je pokretanje preventivnih i korektivnih mera obavezno ukoliko je nivo zadovoljstva

neprihvatljiv.

Projektovanje i razvoj

Apotekarska ustanova obavlja poslove razvoja novih proizvoda i usluga u skladu sa

dokumentom Procedura razvoja novih proizvoda i usluga.
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Potreba za razvojem novog proizvoda ili usluge moZe proisteci iz zahteva nekog od korisnika

ili na osnovu ideje radnika.

Svi zahtevi korisnika i sve ideje unutar Apotekarske ustanove se dostavljaju pomocniku
direktora za farmaceutsku delatnost, koji nakon preispitivanja ulaznih zahteva i razjasnjenja
eventualnih nejasnoca, saCinjava predlog za razvoj novog proizvoda ili usluga i dostavlja ga
direktoru. Predlog za razvoj razmatra Kolegijum i donosi odluku da li je opravdano i¢i u
razvoj, pri Cemu se uzima u obzir postojanje odgovarajuce opreme (ili mogucnosti nabavke

nove opreme), obucenost kadrova, zainteresovanost korisnika i drugo.

U slucaju da se donese odluka da se predlog moze prihvatiti, imenuje se rukovodilac projekta,

koji utvrduje plan razvoja novog proizvoda ili usluge. Plan razvoja odobrava direktor.

U cilju dobijanja svih potrebnih znanja i stru¢nog ovladavanja problematikom vezanom za
novi proizvod ili uslugu, sprovode se prethodna istrazivanja o Cemu se sastavlja elaborat. U

sluCaju razvoja novog proizvoda izraduju se probni uzorci i ispituju njihove karakteristike.

Elaborat o prethodnim istrazivanjima razmatra Kolegijum i donosi odluku da li se ide u
konaCno osvajanje proizvoda ili usluge. Ako je potrebna nabavka nove opreme, nabavka se
realizuje u skladu s dokumentima Procedura nabavke putem prikupljanja ponuda (javne
nabavke) i Procedura nabavke putem porudzbenice (male nabavke), pri Cemu je obaveza
rukovodioca projekta da definiSe zahteve koje oprema treba da zadovolji. Nakon prijema nove
opreme, obaveza rukovodioca projekta je da, ukoliko je potrebna, uz saglasnost direktora,

organizuje obuku zaposlenih za koris¢enje nove opreme.

Za novi proizvod ili uslugu izraduje se sva neophodna dokumentacija (procedure i uputstva),

koja se distribuira u€esnicima u procesu.

Rukovodilac projekta organizuje sve pripremne aktivnosti neophodne za startovanje
proizvodnje novog proizvoda ili pruzanje nove usluge, kao Sto su: nabavka potrebnog
materijala, uredenje prostora, instalisanje opreme, obuka uCesnika u pruzanju usluge itd.
Ukoliko je potrebno, pre rutinske izrade proizvoda ili rutinskog pruzanja usluge, sprovodi se

probni rad radi dokazivanja zadovoljenja ulaznih zahteva.

Odluku o pocetku rada, odnosno pocetku proizvodnje ili pruzanja usluge, donosi Kolegijum,
pod uslovom da je priprema uspesno zavrsena. U sluCaju da su se pojavile odredene

neusaglaSenosti, daje se nalog za sprovodenje korektivnih mera.
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Nabavka
Proces nabavke

Primenom procedura kojima se wrSi nabavka dobara, usluga i izvodenje radova u
Apotekarskoj ustanovi obezbeduje se da nabavljeni proizvodi budu usaglaseni sa specificnim
zahtevima same nabavke. Nabavka se sprovodi u skladu sa Zakonom o javnim nabavkama i

Pravilnikom o javnim nabavkama Apotekarske ustanove.

Sve nabavke moraju biti uskladene sa Planom nabavke i Finansijskim planom, kako je
definisano u dokumentu Procedura izrade plana poslovanja. Planska dokumenta donosi
Upravni odbor Apotekarske ustanove. Ukoliko se oceni da Planom nabavke nisu obuhvaceni
svi zahtevi za nabavku i ako za to postoje predvidena finansijska sredstva, pristupa se izradi

rebalansa plana, na isti naCin kao i Plan nabavke.

Postupak nabavke, inicira se zahtevom korisnika predmeta nabavke, a pokrece se na osnovu
Odluke direktora. Zahtevi korisnika predmeta nabavke moraju biti jasno i nedvosmisleno
iskazani u pisanoj formi. Ukoliko vrednost nabavke prelazi iznos utvrden zakonom o budzetu
Republike Srbije, postupak se sprovodi po odredbama Zakona o javnim nabavkama, a ako je
vrednost nabavke ispod toga iznos, postupak se sprovodi po Pravilniku o nabavkama male
vrednosti Apotekarske ustanove, kako je opisano u dokumentu Procedura nabavke putem

prikupljanja ponuda (javne nabavke).

Odlukom se imenuje komisija koja tehniCki i organizaciono sprovodi nabavku, wvrsi
prikupljanje, ocenjivanje i rangiranje ponuda dobavljaCa. Postupak i elementi za ocenjivanje
ponuda opisani su u dokumentima Procedura nabavke putem prikupljanja ponuda (javne

nabavke) i Procedura nabavke putem porudzbenice (male nabavke).

Za nabavke male vrednosti, kada iznos nabavke ne prelazi iznos od 10% od iznosa kojim se
limitiraju nabavke male vrednosti, nabavka se vrsi izdavanjem porudzbenice, kako je opisano

u dokumentu Procedura nabavke putem porudzbenice (male nabavke).

O svakoj realizovanoj nabavci vodi se evidencija u skladu sa zakonom i dokumentima
Procedura nabavke putem prikupljanja ponuda (javne nabavke) i Procedura nabavke putem

porudzbenice (male nabavke).
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Izvestavanje i verifikacija nabavki

Istekom kalendarske godine, sekretar Apotekarske ustanove dostavlja izveStaj o svim

nabavkama u toku godine, po vrstama, vrednostima i dobavljaCima Upravi za javne nabavke,

Upravnom odboru Apotekarske ustanove i Odboru za kvalitet.

Rukovodioci poslovnih jedinica ili lica ovlad¢ena od rukovodioca, vrse verifikaciju nabavke

tako da potpisuju otpremni dokumenat, kako je to opsiano u dokumentima Procedura

kontrole kvaliteta ulaznih sirovina, Procedura za rad apoteka, Procedura nabavke putem

prikupljanja ponuda (javne nabavke) i Procedura nabavke putem porudzbenice (male

nabavke).

Proizvodno usluzni procesi

Uvod

STANDARD ISO 9001:2000 — Izvod

Upravljanje proizvodnjom i servisiranjem

Organizacija mora da planira i obavlja proizvodnju i servisiranje u uslovima kojima upravlja.

Uslovi kojima se upravlja moraju da obuhvate, gde je to moguce:

raspolozivost informacija koje opisuju karakteristike proizvoda;
raspolozivost radnih uputstava, gde je to neophodno;

koriS¢enje odgovarajuce opreme;

raspoloZivost i korid¢enje opreme za pracenje i merenje;
ostvarivanje pracenja i merenja i

obavljanje aktivnosti puStanja, isporuke i aktivnosti posle isporuke.

Apotekarska ustanova je zdravstvena ustanova koja u okviru svoje osnovne delatnosti obavlja

sledede:

snabdeva korisnike zdravstvene zaStite, zdravstvene ustanove i druge organizacije
lekovima, medicinskim sredstvima, ortopedskim pomagalima, dijetskim proizvodima i
drugom robom kao i galenskim i magistralnim preparatima (opis rada ovog dela
delatnosti prikazan je u poglavlju 6, tacka 6.5.),

proizvodi lekovite i dermokozmetiCke preparate i precisenu vodu u galenskim

laboratorijama (opis rada ovog dela delatnosti prikazan je u poglavlju 6, tacka 6.5.),
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e vrsi ispitivanje i kontrolu ispravnosti sirovina, magistralnih i galenskih proizvoda u
Laboratoriji za ispitivanje i kontrolu lekova (opis rada ovog dela delatnosti prikazan je
u poglavlju 6, tacka 6.6.),

e organizuje i sprovodi unutrasnji nadzor nad stru¢nim radom u skladu sa pravilnikom
(SI. glasnika RS br. 27/93),

o vrsi obuku svog kadra, ucenika, studenata iz farmaceutske struke (ovaj deo delatnosti
prikazan je u tacki 5.6.2),

o daje informaticku podrsku u procesima rada svoje delatnosti (ovaj deo je prikazan u
tacki 5.7.5.4).

Apotekarska ustanova u svom radu ispunjava zahteve identifikacije i sledljivosti (kako je to
dato u poglavlju 6, tacki 6.5), a posebnu paznju poklanja zahtevu na oCuvanju proizvoda

(takode prikazano u poglavlju 6, tacki 6.5).
Poslovne jedinice — apoteke

Aktivnosti zaposlenih u svim poslovnim jedinicama — apotekama kao i njihovim ograncima

odvijaju se na isti nacin u cilju obezbedenja kvaliteta izvrSenih usluga.

Organizacija rada apoteka izvrsena je na osnovu ,, Poslovnika o sistematizaciji radnih mesta“.
NacCelnik apoteke organizuje smene i odreduje radne zadatke zaposlenih. Radno vreme

poslovnih jedinica i ogranka odredeno je na nivou Apotekarske ustanove.

Narucivanje lekova i dr. robe vrsi naCelnik apoteke (ili zamenik), koji na osnovu stanja zaliha
saCinjava ,,Narudzbenicu®. Prijem lekova i dr. robe vrsi dipl. farmaceut ili farm. tehniCar u
prisustvu dostavljaca a na osnovu ,,Dostavnice — fakture*. Za sve nedostatke ili netacnosti u
odnosu na ,,Dostavnicu — fakturu* formira se Zapisnik o reklamaciji. Na osnovu overene
»,Dostavnice — fakture” formira se ,,Kalkulacioni list — zaduZenja“. Ukoliko je doSlo do

promene cene formira se ,,Zapisnik sa efektima nivelacije*.
Skladistenje lekova i dr. robe detaljno je opisano u odgovaraju¢em pisanom uputstvu.

Izdavanje lekova koji se propisuju na lekarski recept vrsi dipl. farmaceut. Obrada recepata za
lekove sa liste lekova vrSi se unoSenjem svih podataka sa recepta u racunar, dok se za privatne
lekarske recepte vodi evidencija u ,,Knjizi privatnih recepata®“. Prodaju lekova Ciji je rezim
izdavanje bez recepata kao i prodaju druge robe vrSi farmaceutski tehniCar. Za kupljene

lekove u drugu robu, kao i za pla¢enu participaciju svaki korisnik dobija fiskalni isecak.
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Rashodovanje lekova vrsi se komisijski. Na osnovu ,Radne popisne liste* formira se

»Zavrsna popisna lista za rashod*.

U apotekama se vodi evidencija o prometu robe, a takode i personalna evidencija zaposlenih o
Cemu se redovno izvesStavaju odredene strucne sluzbe. Svi ovi zapisi kao i sve aktivnosti u

apoteke detaljno su opisani u dokumentu Procedura za rad apoteka.
Saradnja izmedu apoteka ogleda se u sledecem:

e razmena lekova i dr. robe u sluCaju neravnomerne potrosnje,
e razmena lekova i druge robe u slucaju kriticnih rokova upotrebe,

e upucivanje korisnika gde mogu naci traZeni lek ili dr. robu.

Sve aktivnosti u vezi saradnje izmedu apoteka definisane su dokumentom Procedura

saradnje izmedu apoteka.

Rad ogranka koji se nalazi u okviru apoteke je identiCan sa radom apoteke a specificnosti su

precizirane kroz odgovarajuce uputstvo.

Specificnosti u radu apoteka ogledaju se kroz sprovodenje specijalizovanih aktivnosti koje se

odvijaju u odredenim apotekama. Ove aktivnosti se odnose na:

e izradu magistralnih preparata — definisano dokumentom Procedura izrade
magistralnih preparata;

e izradu oftamoloskih preparata definisano dokumentom Procedura izrade oftamoloskih
preparata,

e rukovanje i prodaja ortopedskih i drugih pomagala — definisano odgovaraju¢im

uputstvom.

Galenske laboratorije

Galenske laboratorije Apotekarske ustanove bave se proizvodnjom galenskih preparata

namenjenih pacijentima — korisnicima i to u:

e Galenskoj laboratoriji za izradu lekovitih preparata i

e Galenskoj laboratoriji za izradu dermokozmetickih preparata.

Na osnowvu ,,Plana proizvodnje® koji se iskazuje na mesec¢nom nivou, a donosi na osnovu:
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o realizacije i potroSnje materijala u prethodnoj godini,
e trenutnog stanja zaliha,

e potreba i zahteva apoteka za odredenim proizvodima,

vrsi se obezbedenje materijala za galenske laboratorije po dokumentu Procedura planiranja

proizvodnje i obezbedenja materijala za galenske laboratorije.

Materijal se kontroliSe po dokumentu Procedura kontrole kvaliteta ulaznih sirovina, a posle
zavrsene kontrole ukoliko je mateijal trazenog kvaliteta skladisti se po dokumentu Procedura

rukovanja materijalom.

Proizvodnja galenskih preparata se vrSi po dokumentu Procedura proizvodnje galenskih
preparata. NaCelnik Galenske laboratorije otvara ,,Radne naloge* za proizvodnju odredenog
proizvoda. Na osnovu otvorenih ,,Radnih naloga® i uputstva za proizvodnju, farmaceutski
tehnicar realizuje iste. Za svaku vrstu galenskog preparata napisana su uputstva, kojima je
definisan naCin proizvodnje sa svim bitnim elementima kako bi se obezbedio zadovoljavajuci
i uvek kvalitetan preparat. Kontrola kvaliteta gotovih galenskih preparata se obavlja po
dokumentu Procedura kontrole kvaliteta galenskih proizvoda. UKoliko je rezultat dobar,
gotovi preparati se pakuju i predaju u skladiSte. Nakon toga se vrsi zakljuCivanje ,,Radnih

naloga“ i njihova kompjuterska obrada.

Izdavanje i distribucija galenskih proizvoda vrsi se po dokumentu Procedura rukovanja
gotovim galenskim preparatima. Na osnovu primljenih zahteva od apoteke formira se

»Faktura — dostavnica® na osnovu koje se izdaju gotovi proizvodi i distribuiraju apotekama.

Za proizvodnju galenskih i magistralnih preparata kao i za rastvaranje antibiotskih sirupa
koristi se preCiS¢ena voda. Ona se proizvodi po dokumentu Procedura proizvodnje preciséene
vode.Na osnovu ,,Radnog naloga“ i ,,Uputstva za rad uredaja za preCiSCavanje vode* vrsi se
njena proizvodnja. Proizvedena voda se kontolise, pakuje, skladisti i distribuira kao i ostali

galenski proizvodi.
O svemu gore navedenom se vodi evidencija na osnovu koje se izveStava racunovodstvo.
Informaticka podrska

Tokovi informacija i obrada podataka u procesima rada Apotekarske ustanove su podrzani
odgovaraju¢im informacionim i komunikacionim sistemom, sistemskim i aplikativnim

softverom i hardverskom strukturom koja uklju€uje odgovarajucu racunarsku opremu.
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Za administriranje i odrzavanje informacionog i komunikacionog sistema u Apotekarskoj
ustanovi je uspostavljena posebna organizaciona celina — odeljenje ERC-a u okviru tehnicke

sluZbe sa slede¢im osnovnim zaduZenjima:

e izbor i obezbedenje softvera,

e instaliranje i testiranje softvera,

e obuka korisnika,

e primena i odrzavanje softvera,

o reSavanje informatickih zahteva korisnika,

e vodenje evidencije o softveru,

e obrada podataka-fakturisanje recepata, naloga i lekova i vodenje evidencije faktura,
e azuriranje centralne baze maticnih podataka,

¢ vodenje centralnih zaliha,

e prikupljanje podataka za raCunovodstvo i

e Cuvanje (backup) podataka.

NaCin rada Odeljenja ERC-a u pogledu odnosa sa ostalim organizacionim celinama
Apotekarske ustanove, strukture aktivnosti, dokumentacije (zapisa) i odgovornosti ucesnika
detaljno je regulisan dokumentom Procedura administriranja i odrzavanja informacionog i

komunikacionog sistema i odgovaraju¢im uputstvom.
Identifikacija i sledljivost

Lekovi, preparati i druga roba koja se nalazi u prometu po organizacionim delovima ustanove
se identifikuje po oznakama na ambalazi i po pravilu su tu podaci o dobavljaCu, datum
proizvodnje i rok upotrebe. Kompletan asortiman robe koja se nudi korisnicima je Sifriran i
vodi se njegova evidencija u raunaru sa svim relevantnim podacima po poslovnim jedinicana
— apotekama i ostalim organizacionim delovima ustanove. Kod izdavanja leka i druge robe

korisnik dobija fiskalni iseCak (racun) iz koga je vidljivo Sta je, gde i kada je to preuzeo.

U proizvodnji galenskih preparata, magistralnih i oftamoloskih preparata, pored identifikacije
obezbedena je i sledljivost. Za galenske proizvode otvara se ,,Radni nalog” iz koga se vidi
koje su sirovine koris¢ene ko je i kada radio kao i Zig kontrole lekova Sto je detaljno opisano u

dokumentu Procedura proizvodnje galenskih preparata.
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Izrada magistralnih i oftamoloskih preparata iskljuCivo se poverava diplomiranim
farmaceutima koji na etikete stavljaju oznake radi identifikacije i ostvarivanje sledljivosti.
Ovo je blize definisano u dokumentima Procedura izrade magistralnih preparata i Procedura

izrade oftamoloskih preparata.

U laboratoriji za ispitivanje i kontrolu lekova takode se ostvaruje identifikacija i sledljivost.
Sve sirovine podlezu kontroli i ispitivanju i ako kvalitet zadovoljava dobijaju nalepnicu kao

dokaz o izvrSenoj kontroli. Isti postupak je i za sve proizvedene preparate.
Imovina korisnika

Apotekarska ustanova ne ugraduje imovinu korisnika u svoje preparate niti je koristi u svojim

procesima rada pa shodno tome za ovaj zahtev standarda nema potrebe za dokumentovanjem.
Ocuvanje proizvoda

Apotekarska ustanova za procese skladistenja lekova i druge robe koristi odgovarajuci prostor
i opremu koji obezbeduju oCuvanje njihovih karakteristika u skladu sa propisanim uslovima,
Sto je detaljno definisano dokumentom Procedura prijema i skladistenja u centralnom

magacinu i odgovaraju¢im uputstvom.

Procesi skladiStenja i Cuvanja, ukljuCuju¢i odgovornost ucesnika, odgovarajucu
dokumentaciju koja se koristi u aktivnostima prijema u magacin, vodenja skladiSnog stanja,
izdavanje i vraCanje materijala, kao i odgovarajuce zapise koji se vode u predmetnim
aktivnostima, regulisani su dokumentom Procedura, prijema i skladistenja u centralnom

magacinu.

Upravijanje uredajima za pracéenje i merenje

Da bi rezultati u procesima laboratorijskih ispitivanja, u pogledu tacnosti i pouzdanosti bili u
granicama projektovanih zahteva i mogucnosti, u Apotekarskoj ustanovi se koristi

laboratorijska oprema koja je pogodna za navedene procese.
Sva merna i ispitna oprema u Apotekarskoj ustanovi deli se na dve grupe:

e Merna i ispitna oprema | grupe — oprema namenjena za proces merenja i ispitivanja
koja podleze etaloniranju (metroloSkom potvrdivanju),
e Merna i ispitna oprema Il grupe - ostala oprema koja podrzava procese merenja i

pracenja koja ne podleZe etaloniranju.
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Ulazni kvalitet laboratorijske opreme, prilikom nabavke i prijema, obezbeduje se u skladu sa

odredbama dokumenata Procedura nabavke putem prikupljanja ponuda (javne nabavke).

Metrolosko potvrdivanje (etaloniranje) opreme | grupe vrSi se samo kod akreditovanih
laboratorija. MetroloSko potvrdivanje (etaloniranje) opreme Il grupe se, kao neobavezno, ne
vrsi, ali se njena taCnost proverava: posredno — stalnim nadzorom nad parametrima u

procesima ispitivanja i neposredno — prilikom redovnih servisnih intervencija.

Sva laboratorijska oprema se oznaCava i uvodi u evidenciju. OznaCavanje laboratorijske
opreme se vrsi putem inventarskog broja koji se dodeljuje u sluzbi ekonomsko-finansijskih
poslova, prilikom zavodenja u knjigu osnovnih sredstava, a na svaku jedinicu opreme ili na

mesto njene upotrebe se postavlja odgovarajuca identifikaciona oznaka.

Svaka nova jedinica laboratorijske opreme se unosi u pregled opreme i za nju se otvara

odgovarajuci karton opreme.

Laboratorijsku opremu upotrebljavaju samo zaposleni koji su osposobljeni za njeno
koriSCenje i koji poznaju, poseduju i primenjuju odgovarajuca uputstva za upotrebu. Oprema

se koristi u odgovaraju¢im uslovima na nacn definisan uputstvima za rukovanje opremom.

Laboratorijska oprema iz | grupe se periodic¢no i po potrebi vanredno etalonira. O etaloniranju

se vode zapisi, putem kartona. Etaloniranje se vrsi u ovlas¢enim laboratorijama.

Procesi upravljanja laboratorijskom opremom, ukljuCuju¢i odgovornost ucesnika,
odgovarajuc¢u dokumentaciju koja se koristi u aktivnostima etaloniranja, vodenja evidencije o
opremi, aktivnostima upotrebe i odrZavanja, kao i odgovarajue zapise koji se vode u
predmetnim aktivnostima, regulisani su odredbama dokumenta Procedura upravijanja

mernom i ispitnom opremom.
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6.6. MERENJE, ANALIZE 1 POBOLJSAVANJE

Opste odredbe

STANDARD ISO 9001:2000 — Izvod

Opste odredbe

Organizacija mora da planira i sprovodi procese pracenja, merenja, analize i poboljSavanja,

koji su potrebni da bi se:

e pokazala usaglaSenost proizvoda;
e osigurala usaglaSenost sistema menadzmenta kvalitetom i

e stalno poboljSavala efektivnost sistema menadzmenta kvalitetom.

To mora da obuhvati utvrdivanje primenljivih metoda, ukljucujuci statistiCke tehnike i obim

njihovog koris¢enja.

Apotekarska ustanova planira i primenjuje aktivnosti merenja, nadzora, analize i unapredenja

procesa rada i poslovanja, radi obezbedenja:

e podataka i informacija o usaglaSenosti karakteristika usluga i procesa rada sa
planiranim zahtevima i demonstriranja te usaglasenosti zainteresovanim stranama,

o efikasnog funkcionisanja sistema upravljanja kvalitetom i

e podloga za stalno unapredenje procesa rada i poslovanja i poviSenje efektivnosti

sistema upravljanja kvalitetom.

Unapredenje procesa rada i poslovanja je stalan proces koji, pored obaveza i odgovornosti
svih uCesnika da stalno unapreduju sopstvene aktivnosti na radnom mestu u skladu sa
usvojenom politikom kvaliteta, podrazumeva planiranje aktivnosti merenja, nadzora nad
izvodenjem i unapredenja procesa rada, sve u cilju stalnog inoviranja — povisenja kvaliteta

svih procesa u Apotekarskoj ustanovi.
Aktivnosti planiranja unapredenja u Apotekarskoj ustanovi odnose se na sledece:

e proces praCenja i merenja zadovoljstva korisnika prema dokumentu Procedura

pracenja i merenja zadovoljstva korisnika,
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e proces preispitivanja sistema upravljanja kvalitetom, koji se izvodi u skladu sa
prethodno utvrdenim planiranim aktivnostima Odbora za kvalitet, prema dokumentu
Procedura preispitivanja sistema upravljanja kvalitetom,

e proces internih provera sistema upravljanja kvalitetom, Kkoji se izvodi prema
utvrdenom planu, u skladu sa dokumentom Procedura sprovodenja internih provera,

e proces analize podataka, kod pracenja realizacije plana, prema dokumentu Procedura
pracenja realizacije plana poslovanja i

e proces izvodenja korektivnih/preventivnih mera, prema dokumentu Procedura

sprovodenja korektivnih i preventivnih mera.

Planirani i posebni oblici unapredenja koji su uslovljeni promenama u procesima i okolini i
pojavom problema u ostvarivanju zahtevanog kvaliteta usluga i procesa rada i poslovanja

zasnivaju se na:

e pouzdanim i blagovremenim podacima o kvalitetu, prema dokumentaciji upravljanja
kvalitetom,

e podacima dobijenim kroz eksterni i interni strucni nadzor,

e ljudskim resursima- ucCesnicima osposobljenim prema dokumentu Procedura
upravljanja ljudskim resursima i

e posedovanje opreme i softvera, kao neophodne podrske unapredenju.

Primena statistiCkih i drugih metoda i tehnika na unapredenju kvaliteta, od utvrdivanja

problema do njegovog reSavanja, kao skup:

e stalnih aktivnosti — aktivnosti definisane procedurama u odredenim podrucjima rada
Apotekarske ustanove u kojima je primena odgovarajucih metoda sastavni deo nacina
rada i

e povremenih aktivnosti — aktivnosti vezane za posebno definisane projekte unapredenja
kvaliteta usluga i procesa rada, definisane od strane Odbora za kvalitet Apotekarske
ustanove ili rukovodstva organizacionih celina, a koje izvode projektnim zadatkom

odredeni pojedinci ili timovi.

Pracenje i merenje

Zadovoljenje korisnika usluga

STANDARD ISO 9001:2000 — Izvod
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Zadovoljenje korisnika

Kao jedno od merenja performansi sistema menadzmenta kvalitetom, organizacija mora da
prati informacije o zapazanju korisnika o tome u kojoj meri je ispunila njegove zahteve.

Moraju se utvrditi metode za dobijanje i koriS¢enje ovih informacija.

Potrebe i zahtevi korisnika usluga utvrduju se u okviru ugovaranja usluga, dok se
zadovoljstvo korisnika pruzenim uslugama, procenjuje na osnovu rezultata obrade posebno
konstruisanih upitnika za pracenje zadovoljstva pacijenata i ostalih korisnika usluga. Upitnik
je dat u okviru dokumenta Procedura pracenja i merenja zadovoljstva korisnika, a anketiranje
organizuju nacelnici poslovnih jedinica najmanje jednom godisnje, Sto je detaljnije opisano u

dokumentu Procedura pracenja i merenja zadovoljstva korisnika.

Popunjene upitnike obraduje sekretar Odbora za kvalitet. Na osnovu obradenih podataka
predstavnik rukovodstva saCinjava Izvestaj o analizi zadovoljstva korisnika usluga koji najpre
razmatra direktor Apotekarske ustanove a zatim i Odbor za kvalitet. Na osnovu saCinjenog
izvesStaja i utvrdenog ukupnog nivoa zadovoljstva korisnika (koji zavisno od prosecne ocene
moZe biti ,visok“, ,zadovoljavaju¢i“ ili , nezadovoljavajuci*), planira se sprovodenje
preventivnih i korektivnih mera Cime se doprinosi unapredenju procesa rada u Apotekarskoj
ustanovi, kao i poviSenju zadovoljstva korisnika usluga. Radi potpunijeg sagledavanja
zadovoljstva korisnika usluga, odnosno njihovih Zelja i potreba, u upitniku su pored pitanja
koja se odnose na ocenu odredenih elemenata zadovoljstva (asortimanom lekova i druge robe
u apotekama, strucnom uslugom zaposlenih, cenama u ponudi Apotekarske ustanove i sl.),
koncipirana i pitanja koja omogucavaju iskazivanje stavova i sugestija u smislu promene
radnog vremena, uvodenja novih usluga, i drugo, Sto je definisano dokumentom Procedura

pracenja i merenja zadovoljstva korisnika.

Svoja zapazanja i sugestije korisnici mogu iskazati i kroz Knjigu utisaka, koja se nalazi na
vidnom mestu u svakoj poslovnoj jedinici Apotekarske ustanove. Podaci iz ove knjige se
analiziraju istovremeno sa upitnicima (najmanje jednom godisnje), a rezultat analize je
sastavni deo IzveStaja o analizi zadovoljstva korisnika usluga. Analizu obavlja predstavnik

rukovodstva.

Ukoliko pacijent smatra da su mu postupanjem ili aktom zaposlenih u Apotekarskoj ustanovi

uskracena ili povredena prava utvrdena zakonom, i u tom smislu uloZi prigovor, upucuje se
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»Zastitiniku pacijentovih prava“ koji postupa u skladu sa Zakljuckom Vlade Republike Srbije

i ObjaSnjenjem ministra zdravlja o postupku zastite prava pacijenata.

Ukoliko korisnici usluga uloze Zalbu, postupa se u skladu sa dokumentom Procedura

resavanja zalbi korisnika.
Interne provere

Predstavnik rukovodstva organizuje interne provere sistema upravljanja kvalitetom,
periodicno, u skladu sa Godisnjim planom redovnih internih provera, a najmanje jedanput

godisnje sa ciljem da se:

e proveri usaglaSenost sistema sa postavljenim zahtevima,
e utvrdi sposobnost i efikasnost sistema da se postignu postavljeni ciljevi kvaliteta,
e sagleda primena uspostavljenih dokumenata i

o sagledaju nacini za unapredenje sistema upravljanja kvalitetom.

Interna provera se sprovodi prema dokumentu Procedura sprovodenja internih provera, a
nalaz interne provere voda tima proverivaCa dostavlja predstavniku rukovodstva za kvalitet.
Nalazi internih provera Cuvaju se u arhivi predstavnika rukovodstva za kvalitet Apotekarske
ustanove. Rezultati provere stavljaju se na uvid onima koji su odgovorni za proveravanu

oblast.

Redovne interne provere se vrSe prema GodiSnjem planu provera koga priprema predstavnik
rukovodstva. Provere se mogu vrSiti i vanredno, kada se pojave problemi ili uoce greSke u

funkcionisanju sistema.

Internu proveru sprovodi tim proverivaca, koji odredi predstavnik rukovodstva za kvalitet.
Azurna lista proverivaCa se vodi u arhivi predstavnika rukovodstva za kvalitet, a za njeno
odrzavanje odgovoran je predstavnik rukovodstva za kvalitet. Provera se sprovodi prema
dokumentacionom postupku, a na osnovu programa i plana provere i vrednovanja prethodnih
provera. Po potrebi za odredene zahteve koriste se kontrolne liste za internu proveru sa

pitanjima koja proverivaC postavlja u toku provere.

Na kraju sprovedene provere voda tima proverivaCa odrzava zavrsni sastanak sa nosiocima
odgovornosti proveravanih podrucja, u prisustvu proverivaCa, na kome iznosi ogranicenja u

proveri (ako ih je bilo), prikaz neusaglaSenosti i predlog korektivnih mera.
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Rukovodstvo proveravanog dela je odgovorno za pokretanje mera u utvrdenom roku,
definisani u Nalazima interne provere. Korektivne i preventivne mere se sprovode u skladu sa
odredbama dokumenta Procedura sprovodenja korektivnih i preventivnih mera, a konacan

zavrsetak interne provere se ostvaruje formalnom proverom primene utvrdenih mera.

Nalaze internih provera vode timova proverivaCa dostavljaju predstavniku rukovodstva za

kvalitet i nosiocima odgovornosti kod kojih su uoCene neusaglasenosti.

Predstavnik rukovodstva za kvalitet, na osnovu Nalaza interne provere svih proveravanih
organizacionih delova, sastavlja IzveStaj o internoj proveri koji je predmet razmatranja i
preispitivanja od strane Odbora za kvalitet, saglasno dokumentu Procedura preispitivanja

sistema upravljanja kvalitetom.

Svi dokumenti (zapisi) o internim proverama Cuvaju se u arhivi predstavnika rukovodstva za
kvalitet.

Pracenje i merenje performansi procesa i karakteristika usluga

Kod identifikovanih procesa u Apotekarskoj ustanovi sve aktivnosti podlezu odredenim
vrstama kontrole (zavisno do vrste procesa), kako bi se obezbedilo postizanje planiranih

rezultata i specificiranih zahteva.

Aktivnosti se planiraju na nivou Apotekarske ustanove. Pracenje i merenje realizovanih
aktivnosti, kao i provera kvaliteta pruzenih usluga, sprovodi se po svim organizacionim
jedinicama i Cini sastavni deo unutraSnjeg nadzora nad struCnim radom, koji se u
Apotekarskoj ustanovi redovno organizuje u skladu sa Pravilnikom o nacinu i postupku
sprovodenju nadzora nad stru¢nim radom u zdravstvenoj delatnosti (Sluzbeni glasnik RS br.
27/93).

Unutrasnji nadzor nad struc¢nim radom u Apotekarskoj ustanovi organizuje direktor, a vrsi ga
naCelnik poslovne jedinice, odnosno Sef sluzbe i drugi zdravstveni radnici i zdravstveni
saradnici koje odredi direktor. Pored unutrasnjeg nadzora nad stru¢nim radom koji stalno vrsi
naCelnik poslovne jedinice, odnosno Sef sluzbe, kao strucni rukovodilac, Direktor
Apotekarske ustanove obrazuje Komisiju za strucni nadzor koja najmanje tri puta godisSnje
vrSi nadzor nad strucnim radom zaposlenih. O vrSenju unutrasnjeg nadzora vodi se Knjiga-

izvestaj, koji sa predlogom mera za otklanjanje utvrdenih nedostataka dostavljaju direktoru.
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IzveStaj se razmatra na sastancima Strucnog kolegijuma Apotekarske ustanove i koristi se kao
polazna osnova za planiranje i preduzimanje korektivnih mera, kao i mera zastite osoblja i

okoline.

Proces pruzanja usluga iz delatnosti Apotekarske ustanove, u potpunosti se odvija u skladu sa
propisanim procedurama i uputstvima po organizacionim delovima gde se vrsi kontrolisanje,

provera i nadzor nad aktivnostima u procesu.

U poslovnim jedinicama apotekama prati se, proucava i analizira rad u okviru poslovne

jedinice (kako je definisano u poglavlju 6, tacki 6.5) i u skladu sa propisanim procedurama.

Galenske laboratorije za izradu lekovitih i dermo-kozmetickih preparata prate i mere svoj rad
u okviru svojih odeljenja, kako je definisano u poglavlju 6, tacki 6.5. Sve aktivnosti u

laboratorijama odvijaju se po propisanim procedurama.

Laboratorija za ispitivanje i kontrolu lekova bavi se proverom kvaliteta ulaznih sirovina,
galenskih i magistralnih proizvoda i prati i meri kvalitet svog rada proverom rezultata
ispitivanja. Aktivnosti ispitivanja i kontrole lekova sprovode se prema dokumentima
Procedura kontrole kvaliteta ulaznih sirovina, Procedura kontrole kvaliteta galenskih
proizvoda i Procedura kontrole kvaliteta magistralnih proizvoda a provera rezultata

ispitivanja se ostvaruje u skladu sa dokumentom Procedura provere rezultata ispitivanja.

Propisanim procedurama i uputstvima u poslovnim jedinicama ostvaruje se identifikacija
aktivnosti, utvrduje njen status i obezbeduje sledljivost ispitivanja. Parametre kvaliteta u toku
realizacije aktivnosti podeSavaju i kontroliSu neposredni izvrSioci prema uputstvima za rad i
propisanim metodama. U toku sprovodenja pojedinih aktivnosti nastaju zapisi, prema

propisanoj dokumentaciji, kojima se dokazuje zadovoljenje performansi procesa.
Pracenje i merenje aktivnosti iz ostalih procesa kao Sto su:

e odgovornost rukovodstva,
e upravljanje resursima i

e projektovanje i razvoj
blize je definisano u poglavlju 6.3; 6.4 i 6.5.

Svi zapisi nastali u procesu pruzanja usluga i nakon pruzene usluge predstavljaju solidnu

osnovu za analizu podataka i poboljSavanja (poglavlje 6, tacka 6.6.).
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Upravljanje neusaglasSenostima

STANDARD ISO 9001:2000 - Izvod
Upravljanje neusaglasenim proizvodom

Organizacija mora da obezbedi da proizvod koji nije usaglaSen sa zahtevima za proizvod bude
identifikovan i da se njime upravlja, kako bi se spreCila nezeljena upotreba ili isporuka.
Upravljanje, kao i odgovornosti i ovlaSCenja u vezi sa postupanjem sa neusaglaSenim

proizvodom moraju se definisati u dokumentovanoj proceduri.

Osnovni moto poslovanja Apotekarske ustanove je kontinuirano unapredenje kvaliteta rada i
pruzenih usluga. U tom cilju, svi uCesnici u uspostavljenim procesima rada Apotekarske
ustanove posebnu paznju posveéuju ranom otkrivanju i korigovanju svih postojeCih

neusaglasenosti.

Dokumentima sistema upravljanja kvalitetom utvrden je naCin izvodenja svih procesa koji ne
dozvoljava pojavu neusaglasenosti. U sluCaju da se neusaglaSenost pojavi i u uslovima
funkcionisanja sistema upravljanja kvalitetom, i da se ne moZe reSiti odredbama odgovarajuce
procedure, rukovodilac organizacione jedinice u kojoj je neusaglasenost identifikovana, duzan
je da pokrene proces reSavanja neusaglasenosti, u skladu sa dokumentom Procedura
reSavanja neusaglasenosti, Koji se primenjuje u svim organizacionim jedinicama Apotekarske
ustanove i odnosi se na reSavanje svih tipova neusaglaSenosti, osim onih koji se javljaju

prilikom laboratorijskih ispitivanja.

Prema dokumentu Procedura resavanja neusaglasenosti reSavanje neusaglaSenosti obuhvata
razmatranje neusaglasenosti, analizu od strane rukovodioca organizacionog dela (ili
pojedinca) imenovanog za reSavanje neusaglasenosti, otklanjanje neusaglasenosti, analizu
efekata uvedenih reSenja i, u sluCaju da usvojeno i uvedeno reenje podrazumeva odstupanje

od standardnih procedura, izmenu dokumenata.

O svim aktivnostima vodi se odgovarajuca evidencija u okviru ,, lzveStaj o reSavanju
neusaglaSenosti*. 1zvestaj sadrzi opis neusaglasenosti i predlog reSenja od strane rukovodioca
organizacione jedinice, predlog naCina otklanjanja neusaglaSenosti od strane imenovanog

pojedinca, izvestaj o otklanjanju neusaglasenosti i predlog za izmenu dokumenata.

U sluCaju pojave neusaglasenosti u procesu izrade galenskih proizvoda, postupa se u skladu sa

dokumentom Procedura resavanja neusaglasenih galenskih preparata. O utvrdenim
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neusaglaSenostima se vodi evidencija, a analizu neusaglasenosti vrSi naCelnik Galenske

laboratorije o Cemu redovno informiSe predstavnika rukovodstva.

U sluCaju pojave neusaglasenosti u procesu laboratorijskih ispitivanja, postupa se u skladu sa
dokumentom Procedura upravljanja neusaglasenim ispitivanjima. Prema odredbama ove
procedure nacCelnik Laboratorije za ispitivanje i kontrolu lekova vrednuje neusaglasenosti i
donosi odluku da li se ispitivanje moze nastaviti uz odredene korekcije ili se mora prekinuti,
odnosno ponoviti. O utvrdenim neusaglasenostima se vodi evidencija, a analizu
neusaglaSenosti vrSi naCelnik Laboratorije za ispitivanje i kontrolu lekova o ¢emu redovno

informiSe predstavnika rukovodstva.

Na osnovu analize podataka iz Knjige utisaka i analize zalbi korisnika (u skladu sa
dokumentom Procedura resavanja Zalbi korisnika), procenjuje se usaglasenost izmedu

oCekivanog i realizovanog kvaliteta usluga i preduzimaju se odgovarajuce mere.

Rukovodstvo Apotekarske ustanove u okviru redovnog ili vanrednog preispitivanja sistema
upravljanja kvalitetom analizira otkrivene neusaglaSenosti u skladu sa dokumentom

Procedura preispitivanja sistema upravijanja kvalitetom.

Analiza podataka

STANDARD ISO 9001:2000 - Izvod
Analiza podataka

Organizacija mora da utvrduje, prikuplja i analizira odgovarajuce podatke da bi pokazala
pogodnost i efektivnost sistema menadZzmenta kvalitetom i da bi vrednovala mogucnosti za
stalno poboljsavanje efektivnosti sistema menadzmenta kvalitetom. Time se moraju

obuhvatiti podaci dobijeni kao rezultat pracenja i merenja i iz drugih odgovarajucih izvora.

Apotekarska ustanova je ustanovila sistemski zasnovan postupak stalnog izdvajanja, obrade i
analize podataka, sa ciljem dobijanja relevantnih informacija o stanju procesa rada i
otklanjanju odstupanja od projektovanih rezultata, kao vazan deo procesa unapredenja procesa

rada i poslovanja.

Imajuéi u vidu da se kvalitet usluga ugraduje u svim fazama procesa rada, proces izdvajanja,

obrade i analize podataka se odnosi na sve funkcije i sva radna mesta Apotekarske ustanove.

153



Analizi podlezu:

e podaci 0 izvrSenju Plana poslovanja u skladu sa dokumentom Procedura pracenja
realizacije plana poslovanja,

e podaci o neusaglasenostima u skladu sa dokumentima Procedura reSavanja
neusaglaSenosti, Procedura reSavanja neusaglasenih galenskih preparata i Procedura
upravljanja neusaglasenim ispitivanjima,

e podaci od korisnika usluga u skladu sa dokumentima Procedura pracenja i merenja
zadovoljstva korisnika i Procedura reSavanja zalbi korisnika i drugi slicni podaci,

e podaci od zaposlenih u skladu sa dokumentom Procedura pracenja i merenja
zadovoljstva zaposlenih,

e podaci o preispitivanju sistema upravljanja kvalitetom i rezultati internih provera u
skladu sa dokumentima Procedura preispitivanja sistema upravljanja kvalitetom i
Procedura sprovodenja internih provera,

e podaci iz ,,Blagajnickog izvestaja po izvrSiocima na dan“ u skladu sa dokumentom

Procedura za rad apoteka.

Primenom odgovarajucih metoda unapredenja kvaliteta, proces analize podataka obavezno

obuhvata sledece faze:

e izdvajanje podataka — koris¢enjem postojece dokumentacije iz procesa rada - obrazca
za upravljanje procesima (zapisa o kvalitetu) ili oblikovanjem posebnih obrazaca
(tabela za prikupljanje podataka, anketnih listova. . .),

e pripremu i obradu podataka — uredivanjem po rastucem nizu, prevodenjem opisanih
veli€ina u brojcane, transformacijom u veliCine pogodnije za obradu i prikazivanje,
statistickom analizom karakteristika skupa podataka i sl. ,

e prikazivanje podataka — koris¢enjem raspolozivih softverskih alata i

e analizu — ocenu stanja ili utvrdivanje efekata poboljsanja

Poboljsavanje
Stalno poboljsavanje

STANDARD ISO 9001:2000 — Izvod

Stalno poboljsavanje
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Organizacija mora stalno da poboljSava efektivnost sistema menadZzmenta kvalitetom,

kori¢enjem politike kvaliteta, ciljeva kvaliteta, rezultata provera, analize podataka,

korektivnih i preventivnih mera i preispitivanje od strane rukovodstva.

Stalnost procesa unapredenja u Apotekarskoj ustanovi zasnovan je na:

e obavezi svih uCesnika u procesima rada da stalno, svakodnevno:

planiraju procese iz sopstvenog podrucja rada,

kvalitetno izvode procese na svom radnom mestu,

kontroliSu kvalitet sopstvenih procesa i uoCavaju eventualne neusaglasenosti,
analiziraju efekte sopstvenih procesa i predlazu inovacije i druge mere

unapredenja i

e obavezi Odbora za kvalitet Apotekarske ustanove da , primenjujuci usvojenu politiku

kvaliteta i vodeCi Apotekarsku ustanovu ka ostvarenju postavljenih ciljeva, vrSi

analizu:

DS

)

ostvarenja ciljeva kvaliteta nadzorom nad planiranjem i realizacijom plana
poslovanja, prema dokumentima Procedura izrade plana poslovanja i
Procedura pracenja realizacije plana poslovanja,

ostvarenje posebnih ciljeva kvaliteta,

rezultata ocenjivanja (internih i eksternih provera), prema dokumentu
Procedura sprovodenja internih provera,

izveStaja iz procesa 0 reSavanju neusaglasenosti, prema dokumentima
Procedura reSavanja neusaglasenosti, Procedura reSavanja neusaglasenih
galenskih preparata i Procedura upravljanja neusaglasenim ispitivanjima,
efekata izvedenih korektivnih i preventivnih mera, prema dokumentu
Procedura sprovodenja korektivnih i preventivnih mera i

kao deo procesa preispitivanja sistema upravljanja kvalitetom od strane
rukovodstva, prema dokumentu Procedura preispitivanja sistema upravijanja

kvalitetom.

Radi otklanjanja uzroka utvrdenih ili potencijalnih neusaglaSenosti koje utiCu na efikasnije i

efektivnije funkcionisanje sistema upravljanja kvalitetom, a na osnovu dokumenta Procedura

sprovodenja korektivnih i preventivnih mera, preduzimaju se odgovarajuce mere. Ove mere

odreduju se na osnovu znaCaja uocenog problema i rizika koje on donosi, a odnose se na

informacije koje ukazuju na probleme vezane za kvalitet i negativne uticaje na okolinu.
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Korektivne mere

Preduzimanje korektivnih mera sa ciljem da se spreci ponavljanje istih greSaka, vrsi se prema
dokumentu Procedura sprovodenja korektivnih i preventivnih mera, a nakon analize uzroka

otkrivene neusaglasenosti ili drugih problema koji se odnose na kvalitet, kao Sto su:

o Zalbe korisnika (dokument Procedura reSavanja zalbi korisnika),

e nezadovoljavaju¢i nivo“ zadovoljstva korisnika usluga (dokument Procedura
pracenja i merenja zadovoljstva korisnika),

e neusaglasenosti koje se otkriju u procesu rada (dokumenti Procedura reSavanja
neusaglaSenosti, Procedura reSavanja neusaglasenih galenskih preparata i Procedura
upravljanja neusaglasenim ispitivanjima),

e neusaglasenosti utvrdene tokom provera sistema kvaliteta (dokument Procedura
sprovodenja internih provera) i

e neusaglasenosti utvrdene prilikom preispitivanja sistema kvaliteta (dokument

Procedura preispitivanja sistema upravljanja kvalitetom).

Analiza uzroka neusaglasenosti i definisanje korektivnih mera vrSi se na svim nivioma
rukovodenja, u zavisnosti od vrste problema. Sve ove aktivnosti prate odgovarajuci zapisi
(dokumenti) — od izveStaja 0 neusaglaSenosti, preko naloga za preventivnu/korektivnu meru,
do izvestaja o izvedenim merama i efektima preduzetih mera. Kada to nalazu preduzete mere,
vrSi se i izmena dokumentacije sistema kvaliteta prema utvrdenom dokumentu Procedura

upravljanja dokumentima.
Preventivne mere

Informacije o procesima i aktivnostima koje utiCu na kvalitet, koriste se za analiziranje,
otkrivanje i otklanjanje mogucih uzroka neusagladenosti. Analiza problema vezanih za
kvalitet Ciji osnovni uzrok nije ocigledan, reSava se korak po korak, proucCavaju se medusobne
veze procesa i aktivnosti, zapisi o kvalitetu i drugi podaci i informacije. Na osnovu analize
preduzimaju se preventivne mere (dokument Procedura sprovodenja korektivnih i
preventivnih mera) sa ciljem da se spreCi pojava potencijalnih ili ponavljanje istih

neusaglasenosti.

Inicijativu za preduzimanje preventivnih mera moze pokrenuti direktor Apotekarske ustanove,

rukovodioci organizacionih jedinica, zaposleni koji je uCestvovao u internoj proveri ili
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eksterni ocenjivaC, predstavnik rukovodstva, i drugi zaposleni ako iz informacija kojima

raspolazu smatraju da je to potrebno.

Izvodenje preventivnih mera u nadleznosti je organizacione celine na koju se mere odnose.

7. PROCESNI PRILAZ DEFINISAN STANDARDOM ISO 9001 I
DOSTIZANJE POSLOVNE IZVRSNOSTI

STANDARD ISO 9001:2000 - Izvod
Procesni pristup

Ovaj medunarodni standard podstice usvajanje procesnog pristupa kada se razvija,
primenjuje i poboljSava efektivnost sistema menadzmenta kvalitetom, radi povecanja

zadovoljenja korisnika ispunjavanjem njegovih zahteva.

Da bi jedna organizacija efektivno funkcionisala, ona mora da identifikuje i obavija
menadzment brojnim povezanim aktivnostima. Aktivnost koja koristi resurse i ima
menadzment kojim omogucava transformaciju ulaznih elemenata u izlazne moze se smatrati
procesom. Cesto izlazni element jednog procesa direktno formira ulazni element sledeéeg

procesa.

Primena sistema procesa unutar organizacije, zajedno sa identifikacijom i medusobnim
delovanjem ovih procesa, kao i menadzment njima, mogu se okvalifikovati kao ,,procesni

pristup “.

U prethodnim delovima rada istaknut je znaCaj primene procesnog pristupa (prilaza) za
efikasan i efektivan menadzment organizacijom. Na slici 25 u ovom radu je prikazana opSta
Sema primene procesnog prilaza u Apotekarskoj ustanovi | koja je uzeta kao osnova za izradu

modela ostvarenja odrzive poslovne izvrsnosti u organizaciji u oblasti apotekarske delatnosti.

Poglavlje 6 predstavlja sistem menadzmenta kvalitetom Apotekarske ustanove | sa aspekta
zadovoljenja zahteva standarda. U poglavlju je, na svim potrebnim mestima u tekstu, bilo
izvrSeno pozivanje na dokumentaciju sistema menadzmenta kvalitetom ove ustanove u

funkciji opisa funkcionisanja sistema menadzmenta kvalitetom.
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U poglavlju 7 je detaljno prikazan procesni model kakav je u primeni u Apotekarskoj ustanovi
I. Ovo poglavlje pruza drugacCiji pogled na sistem menadZmenta kvalitetom i, uopste, sistem
upravljanja procesima rada u celini. Naravno, primena ovog modela je u potpunosti podrzana

dokumentacijom sistema menadzmenta kvalitetom koja je opisana u poglavlju 3.

7.1 Procesi u organizaciji apotekarske delatnosti

Procesni prilaz u organizacijama iz oblasti apotekarske delatnosti je zasnovan na slici 25 u
ovom radu. Procesi koji su na osnovi funkcionisanja sistema menadzmenta u Apotekarskoj

ustanovi | su:

e P01 - Proces rada rukovodstva i ekonomsko — finansijskih poslova,
e P02 - Proces rada centralnog magacina,

e P03 - Proces rada apoteke,

e P04 - Proces rada galenske laboratorije,

e P05 - Proces rada laboratorije za kontrolu lekova,

e P06 — Proces rada informatiCke i tehniCke podrske i

e P07 - Proces rada opstih i pravnih poslova.

U odnosu na sliku 25, uneta je jedna izmena: Procesi rada rukovodstva za potrebe prikaza
procesnog modela u ovom poglavlju integrisani su u jedinstven proces sa ekonomsko-

finansijskim procesima. To je ucinjeno iz dva razloga:

e standard ISO 9001:2000, koji je u osnovi u radu razmatranog modela, u vezi sa
funkcijom upravljanja ekonomsko-finansijskim tokovima ne postavlja posebne
zahteve (jer je knjigovodstvo detaljno pokriveno zakonskom regulativom, a
upravljanje finansijama je prepuSteno menadZmentu organizacije) i

o funkcije upravljanja organizacijom i upravljanja ekonomsko-finansijskim tokovima su

funkcionalno tesno povezane (Cak se i fiziCki nalaze na istoj lokaciji).

U referentnoj literaturi iz ove oblasti® je prikazan opéti procesni model sistema menadZmenta

kvalitetom, uz niz dodatnih objaSnjenja kako taj model treba prilagoditi za upotrebu u

% Radlovagki, V.(2007), Opsti model pracenja i ocenjivanja efektivnosti sistema menadimenta kvalitetom,
Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad,
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konkretnom slucaju. Ovaj model sadrzi 18 procesa razvrstanih u 8 grupa i ukratko je opisan u

poglavlju 3. ovog rada.

Procesi iz grupe UPRAVLIJANJE (operativno upraviljanje, preispitivanje od strane
rukovodstva i poslovno planiranje i stratesko upravijanje) su (Uz procese upravljanja
ekonomsko-finansijskim tokovima) integrisani u proces PO1. U ovaj proces su uneti i procesi
iz grupe MARKETING (pracenje i merenje zadovoljstva korisnika i promocija
proizvoda/usluga i organizacije i public relations) i RAZVOJ (podrazumeva se da se
razvojem usluga upravlja direktno unutar procesa P01, dok se razvoj proizvoda planira i
verifikuje u rukovodstvu, a obavlja u laboratorijama). U proces PO1 unete su i sve potrebne
odrednice procesa internih provera, resavanje neusaglasSenosti i sprovodenje korektivnih i

preventivnih mera iz grupe procesa KVALITET.

Proces P02 obavlja aktivnosti ugovaranja nabavke iz grupe KOMERCIJALNIH procesa i
skladistenja iz grupe INTEGRALNA SISTEMSKA PODRSKA.

Proces rada apoteka P03 obavlja proces prodaje iz grupe KOMERCIJALNIH procesa, a
samim tim i planiranje, pripremu i upravljanje pruzanjem usluga, Kao i proces pruzanja

usluga.

Proces P04 obavlja procese planiranje, priprema i upravljanje proizvodnjom i proces

proizvodnje.

Proces P05 obavlja aktivnosti procesa pracenja i merenja performansi osnovnih procesa i
karakteristika proizvoda ukljucujuéi i jedan deo podprocesa upravljanja mernom i ispitnom

opremom.

Proces P06 obuhvata procese odrzavanje opreme i infrastrukture i proces informaticke

podrske.
Proces PO7 obavlja aktivnosti iz procesa opstih poslova.

Time je pokazano da je model ostvarenja odrZive konkurentske prednosti zasnovan na

principima serije standarda 1SO 9000 iz poglavija 5 u skladu sa procesnim modelom iz

. 93
literature.

% Ibidem
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U nastavku poglavlja date su detaljne odrednice modela ostvarenja odrzive poslovne
izvrsnosti u vidu karti procesa koje su sistematizovane u skladu sa procesima sa slike 25 i
listom procesa datom u ovom poglavlju. Uz karte procesa navedene su i procedure sistema
menadzmenta kvalitetom koje se koriste u razmatranom procesu. Navedeni dokumenti se u
najve¢oj meri primenjuju u procesima kojima su pridruZeni, uz napomenu da je primena
dokumenta moguca i u drugim procesima ukoliko je to u skladu sa zahtevima procesa (za

neke dokumente to je posebno i naznaceno).

P01 — Proces rada rukovodstva i ekonomsko-finansijskih poslova

Na slici 28 prikazana je karta procesa P01, a u tabeli 6 je data lista dokumenata koja su u

primeni kao podrska funkcionisanja ovog procesa.

Tabela 6. Dokumenti u primeni u procesu PO1

Oznaka procesa Dokument sistema menadZmenta kvalitetom

PO1 (ceo sistem) Poslovnik o kvalitetu

PO1 (ceo sistem) Procedura preispitivanja sistema upravljanja kvalitetom
PO1 (ceo sistem) Procedura sprovodenja internih provera

PO1 (ceo sistem) Procedura sprovodenja korektivnih i preventivnih mera
P01 Procedura izrade plana poslovanja

P01 Procedura razvoja novih proizvoda i usluga

P01 Procedura pracenja realizacije plana poslovanja

P01 Procedura istrazivanja trzista

P01 Procedura pracenja i merenja zadovoljstva korisnika
P01 Procedura pracenja i merenja zadovoljstva zaposlenih
PO1 (ceo sistem) Procedura upravljanja dokumentima

PO1 (ceo sistem) Procedura upravljanja zapisima o kvalitetu

PO1 (ceo sistem) Procedura reSavanja neusaglaSenosti

Funkcionisanje procesa P01 objaSnjeno je kroz prakticno sva poglavlja ovog rada od 6.5. do
6.6. Ova Cinjenica je logicna posledica prirode standarda 1ISO 9001 na kojoj je zasnovan

model iz poglavlja 3, saZetih u slede¢im odrednicama:

e za zadovoljenje zahteva korisnika i opstanak i razvoj organizacije kroz ostvarenje
njenih strateSkih i taktiCkih ciljeva u celini je odgovorno rukovodstvo Sto upucuje na
potrebu da rukovodstvo stalno preispituje rezultate pojedinih delova sistema i sistema

u celini i koordinira rad faktora poslovanja Cime upravlja organizacijom,
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o efektivnost i efikasnost procesa rada u celini zavisi, u vecoj ili manjoj meri, od
efektivnosti i efikasnosti svih procesa u njoj (svaka slaba karika u lancu rezultuje
njegovim prekidom i dovodi do slabljenja efekata rada i/ili onemogucavanja
postizanja ciljeva poslovanja ) i

e rezultat rada u organizaciji ne moze se pripisati u celini nikom ponaosob jer je uvek

rezultat sadejstva svih faktora procesa rada (ljudi, procesa, opreme, ...).

Funkcionisanje procesa P01 je detaljno definisano u procedurama iz tabele 6. (veza slika 28 -

Karta procesa PO1).

P02 — Proces rada centralnog magacina

Na slici 29 prikazana je karta procesa P02, a u tabeli 7 je data lista dokumenata koja su u

primeni kao podrska funkcionisanju ovog procesa.

Tabela 7. Dokumenti u primeni u procesu P02

Oznaka procesa Dokument sistema menadZmenta kvalitetom

P02 Procedura nabavke putem prikupljanja ponuda (javne
nabavke)

P02 Procedura nabavke putem porudzbenice (male nabavke)

P02 Procedura prijema i skladiStenja u centralnom magacinu

P03 — Proces rada apoteka

Na slici 30 prikazana je karta procesa P03, a u tabeli 8 je data lista dokumenata koja su u

primeni kao podrska funkcionisanju ovog procesa.

Tabela 8. Dokumenti u primeni u procesu P03

Oznaka procesa Dokument sistema menadZmenta kvalitetom
P03 Procedura za rad apoteka

P03 Procedura saradnje izmedu apoteka

P03 (koristi se i u P07) Procedura reSavanja zalbi korisnika

P03 Procedura izrade magistralnih preparata
P03 Procedura izrade oftamoloskih preparata
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Slika 10 KARTA PROCESA PO2
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P04 — Proces rada galenske laboratorije

Na slici 31 prikazana je karta procesa P04, a u tabeli 9 je data lista dokumenata koja su u

primeni kao podrska funkcionisanju ovog procesa.

Tabela 9. Dokumenti u primeni u procesu P04

Oznaka procesa

Dokument sistema menadzmenta kvalitetom

P04

Procedura planiranja proizvodnje i obezbedenje materijala za
galenske laboratorije

P04 Procedura rukovanja materijalom

P04 Procedura proizvodnje galenskih preparata

P04 Procedura rukovanja gotovim galenskim preparatima
P04 Procedura proizvodnje preciS¢ene vode

P05 — Proces rada laboratorije za kontrolu lekova

Na slici 32 prikazana je karta procesa P05, a u tabeli 10 je data lista dokumenata koja su u

primeni kao podrska funkcionisanju ovog procesa.

Tabela 10. Dokumenti u primeni u procesu P05

Oznaka procesa

Dokument sistema menadzmenta kvalitetom

P05

Procedura reSavanja neusaglaSenih galenskih preparata

P05 Procedura kontrole kvaliteta ulaznih sirovina

P05 Procedura kontrole kvaliteta galenskih proizvoda
P05 Procedura kontrole kvaliteta magistralnih proizvoda
P05 Procedura upravljanja neusaglasenim ispitivanjima
P05 Procedura provere rezultata ispitivanja

P06 — Proces rada informaticke i tehnicke podrske

Na slici 33 prikazana je karta procesa P06, a u tabeli 11 je data lista dokumenata koja su u

primeni kao podrska funkcionisanju ovog procesa.

Tabela 11. Dokumenti u primeni u procesu P06

Oznaka procesa

Dokument sistema menadzmenta kvalitetom

P06

Procedura administriranja i odrzavanja informacionog i
komunikacionog sistema

P06

Procedura upravljanja mernom i ispithom opremom

P06

Procedura odrzavanja opreme, objekata i instalacija
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Slika 31. KARTA PROCESA 04
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PO7 — Proces rada opstih i pravnih poslova

Na slici 34 prikazana je karta procesa P07, a u tabeli 12 je data lista dokumenata koja su u

primeni kao podrska funkcionisanju ovog procesa.

Tabela 12. Dokumenti u primeni u procesu P07

Oznaka procesa Dokument sistema menadZmenta kvalitetom
P07 Procedura upravljanja ljudskim resursima
P07 Procedura upravljanja dokumentima spoljnog porekla

Za potrebe jasnijeg prikaza, tabele 6 -12 su prikazane integralno u tabeli 13.

Tabela 13. Integralni prikaz primene dokumentacije sistema menadzmenta kvalitetom u

procesima
Oznaka procesa Dokument sistema menadZmenta kvalitetom
PO1 (ceo sistem) Poslovnik o kvalitetu
PO1 (ceo sistem) Procedura preispitivanja sistema upravljanja kvalitetom
PO1 (ceo sistem) Procedura sprovodenja internih provera
PO1 (ceo sistem) Procedura sprovodenja korektivnih i preventivnih mera
P01 Procedura izrade plana poslovanja
P01 Procedura razvoja novih proizvoda i usluga
P01 Procedura pracenja realizacije plana poslovanja
P01 Procedura istrazivanja trzista
P01 Procedura pracenja i merenja zadovoljstva korisnika
P01 Procedura pracenja i merenja zadovoljstva zaposlenih
PO1 (ceo sistem) Procedura upravljanja dokumentima
PO1 (ceo sistem) Procedura upravljanja zapisima o kvalitetu
PO1 (ceo sistem) Procedura reSavanja neusaglasenosti
P02 Procedura nabavke putem prikupljanja ponuda (javne nabavke)
P02 Procedura nabavke putem porudzbenice (male nabavke)
P02 Procedura prijema i skladiStenja u centralnom magacinu
P03 Procedura za rad apoteka
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P03

Procedura saradnje izmedu apoteka

PO3(koristi se i u P07)

Procedura reSavanja zalbi korisnika

P03

Procedura izrade magistralnih preparata

P03 Procedura izrade oftamoloskih preparata

P04 Procedura planiranja proizvodnje i obezbedenje materijala za
galenske laboratorije

P04 Procedura rukovanja materijalom

P04 Procedura proizvodnje galenskih preparata

P04 Procedura rukovanja gotovim galenskim preparatima

P04 Procedura proizvodnje precis¢ene vode

P05 Procedura reSavanja neusaglasenih galenskih preparata

Oznaka procesa Dokument sistema menadZmenta kvalitetom

P05 Procedura kontrole kvaliteta ulaznih sirovina

P05 Procedura kontrole kvaliteta galenskih proizvoda

P05 Procedura kontrole kvaliteta magistralnih proizvoda

P05 Procedura upravljanja neusaglasenim ispitivanjima

P05 Procedura provere rezultata ispitivanja

P06 Procedura administriranja i odrzavanja informacionog i
komunikacionog sistema

P06 Procedura upravljanja mernom i ispitnom opremom

P06 Procedura odrzavanja opreme, objekata i instalacija

P07 Procedura upravljanja ljudskim resursima

P07 Procedura upravljanja dokumentima spoljnog porekla
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Slika 33. KARTA PROCESA PO6
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Slika 34. KARTA PROCESA P07
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7.2 Povezanost procesa u organizaciji apotekarske delatnosti

Procesi su oznaCeni oznakama navedenim u poglavlju 7.1 (unutar pravougaonika uz naziv
procesa), a veze izmedu procesa su oznacene rednim 1 —9 u malim pravougaonicima pored

potega Koji povezuju procese.

U literaturi® su date okvirne odrednice u vezi sistematizacije procesa na osnovne, upravljacke
i procese podrske. U razmatranom procesnom modelu proces P01 je upravljackog karaktera
(jer je nosilac upravljacke funkcije organizacijom), procesi P02, P03, P04 i P05 su osnovnog
karaktera (jer se u njima odvijaju osnovni procesi proizvodnje i pruzanja usluga), a deo
procesa P01 Kkoji se odnosi na upravljanje ekonomsko-finansijskim tokovima (prikazan u
donjem levom uglu slike 35) i procesi P07 i P08 Cine procese podrSke funkcionisanju

Apotekarske ustanove I.
Veze izmedu procesa u poslovanju Apotekarske ustanove | prikazane su Sematski na sledecoj
slici.

Slika 35. Osnovne veze izmedu procesa u poslovanju Apotekarske ustanove I.

URATI  (ZLAZY APOTEKARSKA USTANOYA I
| emhterel, panude, upeeor
FREultaf, irveidsfl, midfens

R PO1
A VLIS, MEPLAL: PAGCEM KOA 8
OOROSE Nk
RUROYODITY D
'
N | (@
i |
| PROCESI PRUZANJA USLUGA |
. | PO2 @ PO3 i '
[ PROCES KO8 51 - . |
OOMOSE MA BaD PADCE!
5 CENTRALWOG BoaonE A AT
MAGACINA, APOTIKA |
§ : — ,:m |
INBPERELIELE £ - | PO5 | PO4
i1 E | FROCES KOA 5E - PACCER KON BE
| OONGSE NA RAD m ODHOSE WA Rl
Pl LAR T& FSPITYWANSE | GALTHIRE
_ RONTROLL LEKDWA | LABOAATORLA
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USLUGA . & - e
@ '@ im
PO1 POT POB
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| FINAMSARISKE POSLOVE DPETIH POELOVA | TEHRSEKE PODRSKE

% Radlovagki, V.(2007), Opsti model pracenja i ocenjivanja efektivnosti sistema menadimenta kvalitetom,
Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad,
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Veze koje su razmatrane u modelu pripadaju informacionim tokovima. Veze koje pripadaju
materijalnim tokovima, tokovima energije i novCanim tokovima nisu opisane jer se celokupan
menadZment procesima obavlja na osnovu informacija, a donetim odlukama utiCe na ostale

tokove.
Okvirni opisi veza izmedu procesa prikazanih na slici 35 su dati u nastavku.

Veze oznaCene brojem [ sadrze poslovni plan kao nosilac planiranja rada po procesima,
upravljaCke informacije operativnog karaktera, komunikaciju po osnovu sprovodenja internih
provera, sprovodenja korektivnih i preventivnih mera i reSavanja neusaglasenosti, izvestaje
kojima procesi obaveStavaju rukovodstvo o kretanjima kljucnih parametara poslovanja u
procesima (ovi izvestaji su podloga za upravljanje procesom i dalje planiranje procesa rada),
razne zahteve i incijative koje razmatra menadzment i ostale informacije u skladu sa prirodom
posla. lako na slici nisu prikazane (radi pojednostavljenje Seme), direktna komunikacija sa

procesima podrske takode se, po potrebi, ostvaruje.

Osnovni sadrzaj veza oznacenih brojem 2 Cine informacije koje razmenjuju centralni magacin
i apoteke. Tok sadrzi informacije u vezi sa naruCivanjem potrebnih koliina robe i slanje tih

koliCina apotekama.

Veze oznaCene brojem 3 se nalaze na liniji izmedu galenske laboratorije i apoteka i njena

osnovna svrha je postavljanje zahteva za galenskim proizvodima i plasmana tih proizvoda.

Osnovni sadrzaj veza oznaCenih brojem 4 je komunikacija po osnovu kontrole kvaliteta
galenskih proizvoda. Komunikacija po osnovu kontrole kvaliteta magistralnih preparata koji
se izraduju u apotekama nije uneta u Semu da je ne bi opterecivala, a ostvaruje se u skladu sa

potrebama posla.

Svakodnevna komunikacija oznaCena brojem 5 ostvaruje se izmedu dela procesa P01 koji
upravlja ekonomsko-finansijskim tokovima i osnovnih procesa (prevashodno P02, P03 i P04)
u vezi sa ostvarenim prometom prema korisnicima i dobavljaCima. Veze procesa oznaCene
brojem & sadrze redovnu direktnu komunikaciju ekonomsko-finansijskog karaktera izmedu
dobavljaCa i procesa P0I. Veze dela procesa P0I koji upravlja ekonomsko-finansijskim

tokovima i ostalih procesa nisu unete u Semu, a ostvaruje se u skladu sa potrebama posla.

Veze oznaCene brojem 6 sadrze informacije o zakonskoj regulativi u primeni (tumacenja,

izmene i slicno), osnovnu komunikaciju po osnovu kadrovske evidencije, evidencije obuka i
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upravljanja ljudskim resursima u celini. Komunikacija sa okolinom pravnog karaktera nije

pokrivena Semom.

Proces P06 je u komunikaciji sa osnovnim procesima putem veza oznacenim brojem 7. One
u osnovi sadrze informacione tokove po pitanjima primene i odrzavanja implementiranog
softvera, potreba za novim softverom, odrzavanja objekata, instalacija i opreme i obezbedenje

uslova radne sredine.

Veze informacionog karaktera prema korisnicima usluga Apotekarske ustanove se ostvaruje u
radu poslovnih jedinica apoteka i oznaCene su brojem 9. Direktne veze po osnovu resavanja
zalbi korisnika postoje i prema procesu PO/ i osnovnim procesima ali nisu unete u Semu da je

ne bi opterecivale.

Pored prikazanih veza (slika 35), u okviru poslovanja Apotekarske ustanove | postoji jos i niz
drugih veza koje na Semi nisu prikazane, a koje se ostvaruju u skladu sa potrebama posla.
Sema daje samo osnovne veze. Veze sa institucijama van Apotekarske ustanove sa slike 35 sa
kojima postoji saradnja u skladu sa zakonskom regulativom i potrebama posla takode nisu

detaljno razmatrane.

7.3. Testiranje odrZivosti postavljenih hipoteza

Testiranje odrzivosti hipoteza sprovedeno je poCev od hipoteze 1. Za potrebe jednostavnijeg

praCenja sadrZine rada, prikaz hipoteza dat i u ovom delu rada. Prva hipoteza glasi:

Hipoteza 1: Dosledno postovanje principa kvaliteta i zahteva standarda ISO 9001:2000 i

njihova primena u praksi poslovanja organizacije je put ka dostizanju poslovne izvrsnosti.

Dosledna primena principa kvaliteta datih u standardu 1SO 9004:2000:
1) Usmerenje na korisnike
2) Liderstvo
3) Ukljucivanje osoblja
4) Procesni pristup

5) Sistemski pristup menadzmentu
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6) Stalna poboljsavanja
7) Odlucivanje na osnovu cinjenica
8) Uzajamno korisni odnosi sa isporuciocima
kao i stalna primena filozofije demingovog kruga unapredenja (poboljSavanja — princip 6) u
praksi, Ciji su osnovni koraci:
e Planirajte (Plan): Utvrdite ciljeve i uspostavite procese potrebne za dobijanje rezultata
u skladu sa zahtevima korisnika i politikom organizacije,
e Uradite (Do): Primenite procese,
e Proverite (Check): Pratite i merite procese, proizvode i usluge, poredite ih sa
politikom, ciljevima i zahtevima za proizvod ili uslugu i izveStavajte o rezultatima,
o Delujte (4cf): Preduzmite akcije za stalno unapredenje (poboljSavanje) karakteristika
procesa,
i posebno, adekvatna primena procesnog prilaza kao Cetvrtog principa kvaliteta dovodi do
pozitivnog poslovanja, trajnog zadovoljenja zahteva korisnika, akumulacije resursa i znanja
(naravno, u odredenom vremenskom periodu) i kao krajnji efekat — opstanak i razvoj
organizacije na duzi vremenski rok. Time u dogledno vreme, ako ne po ostvarenim
rezultatima u apsolutnom iznosu, onda po ostvarenim rezultatima i trendovima rasta,
organizacija postaje lider i dostiZze nivo odrzive konkurentske prednosti na trZiStu. PostiCi
opisano kao obavezan korak danas podrazumeva usaglaSavanje sistema menadzmenta
kvaliteta sa zahtevima standarda 1SO 9001, jer je sadrzaj ovog standarda upravo i sastavljen

sa svrhom da organizaciju ustroji u tok koji obezbeduje trajno postovanje opisanih principa.

Znaci, ispunjenje zahteva standarda ISO 9001 u okviru sistema menadzmenta organizacije je
vitalan uslov da bi organizacija ostvarila odrzivu konkurentsku prednost na trziStu i dostigla

poslovnu izvrsnost.

Dovoljni uslovi su:

e da su zahtevi standarda u organizaciji implementirani na naCin koji je optimalan, tj. da
funkcionisanje sistema menadZzmenta kvalitetom obezbeduje optimalnu strukturu i
koli€inu informacija neophodne menadzmentu za efektivno upravljanje sistemom i

e da se, kao takav, ovaj sistem i odrzava tokom vremena (tj. da se sistem menadzmenta
kvalitetom jednom uveden na nacin koji obezbeduje poStovanje principa kvaliteta, na

tom nivou i odrzi).
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Svim u radu navedenim Cinjenicama i njihovim tumacenjima do sada navedenih u poglavlju 7
pokazuje se da je hipoteza 1 odrziva. Ova hipoteza je opSteg karaktera, tj. nezavisna od vrste,

veliine i specificnih karakteristika organizacije na koju se odnosi.

Hipoteza 2 glasi:

Hipoteza 2: Moguce je saciniti opsti model zasnovan na principima serije standarda 1SO
9000 cijom doslednom primenom se dolazi do ostvarenja odrZive konkurentske prednosti u

organizaciji u oblasti apotekarske delatnosti.

U poglavlju 3 detaljno je opisan model po kome Apotekarska ustanova | ispunjava zahteve
standarda 1SO 9001. Ova ustanova kroz organizacionu strukturu prikazanu na slici 22,

primenom principa kvaliteta, upravlja procesima kroz procese prikazane na slici 35.

Na slikama 23 i 24 prikazane su organizacione strukture joS dve apotekarske ustanove.

Apotekarska ustanova Il (sa slike 23) ima manji broj ogranaka (apoteka) od Apotekarske
ustanove |. Pored toga, specificnost ove Apotekarske ustanove se sastoji u tome da su
galenska laboratorija i laboratorija za kontrolu prakticno spojene u jedinstven laboratorijski
sistem koji proizvodi i kontroliSe preparate manjeg asortimana nego kod Apotekarske
ustanove I. Ova ustanova, za razliku od Apotekarske ustanove | nema centralni magacin, vec¢
je nabavka od veletrgovina lekovima i ostalom robom prepustena apotekama, kao i prodaja.
Ostali elementi organizacije su sliCni i naravno, po svom obimu primereni ostvarivanom
prometu robe, kako po strukturi, tako i po koliCinama. Broj zaposlenih u ovoj ustanovi je
manji nego kod Apotekarske ustanove I, kao i broj procedura. Medutim, opisi aktivnosti,
nadleZnosti i odgovornosti u dokumentima sistema menadZmenta kvalitetom sadrZe vecinu
elemenata koji se srecu i kod Apotekarske ustanove I, tako da obim dokumentacije nije manji
od dokumentacije Apotekarske ustanove | u istoj srazmeri u kojoj je manja i organizacija.

Lista dokumenta u Apotekarske ustanove Il data je u tabeli 14.
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Tabela 14. Dokumentacija sistema menadzmenta kvalitetom Apotekarske ustanove 11 (do Il

nivoa — poslovnik o kvalitetu i procedure sistema menadzmenta kvalitetom )

Redni Naziv dokumenta
broj

1. Poslovnik o kvalitetu
2. Procedura upravljanja dokumentima
3. Procedura upravljanja zapisima
4. Procedura sprovodenja internih provera
5. Procedura sprovodenja korektivnih i preventivnih mera
6. Procedura dono8enja i pracenja realizacije plana poslovanja
7. Procedura ugovaranja nabavke
8. Procedura pracenja i merenja zadovoljstva korisnika
0. Procedura razvoja novih usluga
10. Procedura za rad apoteka
11. Procedura saradnje izmedu apoteka
12. Procedura izrade magistralnih preparata
13. Procedura osposobljavanja farmaceuta
14. Procedura reSavanja zalbi korisnika
15. Procedura upravljanja neusaglasenostima
16. Procedura proizvodnje galenskih preparata
17. Procedura nabavke kancelarijskog i drugog materijala
18. Procedura upravljanja dokumentima spoljnog porekla
19. Procedura upravljanja ljudskim resursima
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20. Procedura odrZavanja opreme, objekata i instalacija
21. Procedura razvoja i odrzavanja informacionog sistema
22. Procedura upravljanja mernom i ispitnom opremom

Apotekarska ustanova Il ima procese koji su dati na slici 36.

Slika 36. Medusobne veze procesa Apotekarske ustanove 11

Slika 36. Medusobne veze procesa Apotekarske ustanove II
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Kako se vidi iz prilozenog, u procesnom modelu Apotekarske ustanove 1l izmene u odnosu na

Apotekarsku ustanovu | su veoma male: svi procesi su odrzani s tom razlikom Sto ne postoji

proces rada centralnog magacina, a procesi rada galenske laboratorije i laboratorije za

kontrolu lekova su integrisani u jedinstven proces.

Iz navedenog sledi da su procesi rada Apotekarske ustanove Il specijalan sluCaj procesa rada

Apotekarske ustanove |, tj. da se procesi rada ustanove Il mogu izvesti iz procesa rada

ustanove I.

Apotekarska ustanova Il (sa slike 24), pored izmena navedenih u razmatranjima procesa

Apotekarske ustanove Il ima jos i sledeca pojednostavljenja:

broj apoteka je svega 5,
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e laboratorija za proizvodnju galenskih preparata je spojena sa jednom od apoteka, Sto
omogucava integraciju rada laboratorije i apoteke u jedinstven proces (kako je to
prikazano na modelu procesa sa slike 37),

e usled manjeg protoka informacija od ustanove prema zainteresovanim stranama van
grupe Kkorisnika i dobavljata (uzimaju¢i u obzir obim posla, kao i veliCinu
laboratorije), oni se mogu posmatrati pojednostavljeno u odnosu na prethodne dve
ustanove i

¢ naCin organizacije i ostvarivan promet namece potrebu da se tehnicka, informaticka i
pravna podrska obezbeduju iz outsourcing-a, a opsti poslovi integriSu sa procesima

rada rukovodstva (usled vece isplativosti i ostvarenja potrebnog nivoa fleksibilnosti),

Sistem menadzmenta kvalitetom Apotekarske ustanove Il je zasnovan na znatno manjem
broju dokumenata u vezi sa procesima rada (lista dokumenata sistema menadzmenta
kvalitetom data u tabeli 10), Sto je posledica jednostavnijih veza informacionog karaktera
unutar sistema i izostanak procesa informacione i tehniCke podrSke iz procesa rada. Neki
zahtevi standarda 1SO 9001 za koje su postojale procedure u prethodnim sistemima su
obradeni u poslovniku. MoZe se zakljuciti da je i proces rada Apotekarske ustanove |11 takode
moguce izvesti iz rada Apotekarske ustanove |, tj. da je rad ustanove Il takode specijalan

sluCaj rada ustanove I.

Slika 37: Medusobne veze procesa Apotekarske ustanove 11

Slika 37. Medusobne veze procesa Apotekarske ustanove ITI

APOTEEARSKA USTANDVA N

TRECNOTAY
SPEK TN B:Emu L PROCES KO GE
M TITUCUE - DOWGHE Mk
AURDVOOITVO

&
L

PROCES!| PRUZANJA USLUGA

EORISC
USLLIGA

PROCES MADA
APOTERA |
LABOMATOMLAE

DORAYLIAS] - -

A .
v v
EMONOMSKO - FiiAN- CDATAYAMIE,
BRG] POEGLOYY | BFGRMATICKA
CPSTI POSLOVI POORAKA
[AUTEBORE)

179



Tabela 15. Dokumentacija sistema menadzmenta kvalitetom Apotekarske ustanove 111 (do Il

nivoa — poslovnik o kvalitetu i procedure sistema menadzmenta kvalitetom)

Redni Naziv
broj

1. Poslovnik o kvalitetu
2. Procedura upravljanja dokumentima
3. Procedura upravljanja zapisima
4. Procedura internih provera
5. Procedura reSavanja neusaglasenosti i sprovodenja korektivnih i preventivnih mera
6. Procedura ugovaranja
7. Procedura rada apoteke
8. Procedura rada laboratorije

Na osnovu navedenog mogu se izvesti sledeci zakljucci:

model procesa rada Apotekarske ustanove | koji zadovoljava zahteve standarda 1SO
9001 (samim tim i principe kvaliteta i sve ostale teorijske postavke navedene u ovom
radu),

modeli apotekarskih ustanova Il i I1l se mogu izvesti iz modela prikazanog na slikama
251 35,

modeli sa slika 25, 36 i 37 su saCinjeni poStujuci potrebe ostvarenja principa kvaliteta i
zadovoljenja zahteva standarda 1SO 9001, i

zadovoljenja zahteva standarda ISO 9001 je put ka dostizanju odrzive konkurentske

prednosti (na osnovu izvedenog zakljucka o odrzivosti hipoteze 1)

Sto nedvosmisleno navodi na zakljucak da je u Apotekarskoj ustanovi | u primeni naCin rada

koji predstavlja opsti model ostvarenja odrzive konkurentske prednosti. Na taj nacin

pokazano je da je i hipoteza 2 odrziva. Istovremeno, uvodenje i sertifikacija prema 1SO

9001:2009 seriji standarda za sistem upravljanja kvalitetom, kroz postignutu konkurentsku
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prednost, predstavlja dobru polaznu osnovu za implementaciju odgovarajueg modela
poslovne izvrsnosti i ujedno prvi korak na putu prema poslovnoj izvrsnosti jer uvodi snazan
procesni pristup upravljanju (hipoteza 3). |z snaznog procesnog pristupa, koji je u osnovi
modela poslovne izvrsnosti, proizilazi i svojevrsna diferentna prednost organizacija koje su
sertifikovane po ISO 9001:2000 standardu u nivou spoznaja o0 poslovnoj izvrsnosti u odnosu

na one organizacije koje nisu sertifikovane (potvrda hipoteze 4).

U Srbiji, nacionalnu nagradu za poslovnu izvrsnost "OSKAR KVALITETA" dodeljuje
Fondacija za kulturu kvaliteta i izvrsnost - FQCE (Fondation for Quality Culture and
Excellence), osnovana 2002. godine. Ova nezavisna i neutralna nagrada dodeljuje se
profitnim i neprofitnim organizacijama za vrhunske rezultate postignute u ostvarenju
konkurentskih prednosti u poslovanju i dostizanju organizacione i poslovne izvrsnosti. Ovaj
nacionalni model (nagrada) prilagoden je i (situaciono) uskladena sa kljucnim kriterijumima,
odnosno fundamentalnim konceptima i procesima EFQM modela poslovne izvrsnosti. Cilj je
put ka poslovnoj izvrsnosti organizacija u nasoj privrednoj strukturi i podrska razvoju ukupne

klime za unapredenje kvaliteta u zemlji.
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8. ZAKLJUCAK I PREPORUKE

Svedoci smo vremena kada se kvalitet zahteva na svakom koraku i u svako vreme. Ne
posmatramo ga samo kao sklad sa zahtevima specifikacije, ve¢ kao izvrsnost u
performansama koje povecavaju zadovoljstvo potroSaCa. lzvrsnost nije fteorija - to je
opipiljivo postignuce onoga Sta savremena organizacija radi i kako radi, uz uverenje da Ce
tako raditi i u buducnosti. Kako bismo promovisali poverenje u performanse rezultata u
buduénosti, neophodan je dokaz da je ono Sta i kako organizacija radi dobro dizajnirano,

sistematicno i konstantno proveravano i unapredivano.

Poslovna izvrsnost moze biti definisana kao izuzetnost u praksi upravljanja organizacijom
utemeljeno na fundamentalnim konceptima koji ukljuCuju: orijentisanost na rezultate, kupca,
liderstvo i konstantnost svrhe i procesa, inovativnost, ukljuCenost ljudskih resursa, uzajmno
korisna partnerstva i socijalnu odgovornost. To je, istovremeno, i svojevrsno nadmasivanje
proseka i konstantno pomeranje granica ka zadovoljstvu kupaca, efikasnosti u koriscenju

resursa, zastiti zivotne sredine i optimizaciji poslovnih rezultata organizacije.

Kroz ciklicne procese samoprocenjivanja, organizacija dobija mocan alat za dodatno
unapredenje konstantnog ucCenja (organizacija koja ucCi), usavrSavanja i inovativnog
razmi$ljanja. Filozofija koja pokre¢e modele izvrsnosti, doprinosi da organizacija postiZe
izuzetne kljucne rezultate poslovanja na osnovu integracije svih zaposlenih (motivacija i
zajedniCko ostvarivanje licnih i ciljeva organizacije) i poboljSanja procesa. Posmatrani EFQM
model izvrsnosti potvrdio je u praksi svoj kredibilitet u odnosu na svrhu svog postojanja: da
prizna izvrsnost kao najvisi stepen organizacionog kvaliteta. Generalno, model funkcioniSe
kao standard za priznavanje organizacionog kvaliteta i omogucava poredenje konkretne

ekonomske stvarnosti razliCitih organizacija.

Mnogi od dana3njih vodecCih prakti¢ara u oblasti kvaliteta, piSu o poboljSavanju kvaliteta u
potrazi za poslovnom izvrsnoS¢u. Investicije u postizanje poslovne izvrsnosti ve¢ su se
uveliko isplatile u organizacijama koje su izgradile fundamentalno jake sisteme upravljanja
kvalitetom. lzvrsnost je stanje u kojem svaka organizacija koja brine o svom polozaju na
trziStu treba da se nade - od mere u kojoj organizacija usvaja vitalne principe upravljanja

kvalitetom, zavisice i brzina postizanja poslovne izvrsnosti.
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Kao to smo naglaSavali, izvrsnost je bolje od najboljeg i nije je lako dosti¢i. Ona
podrazumeva promenu kulture u organizacijama Sto znaCi da su u organizaciji svesni na svim
nivoima koliko im ovakav nacin razmisljanja pomaze. Zadovoljni i lojalni korisnici, uspesni
lideri, konstantno i dobro prilagodavanje promenama, ponos i Zelja za poboljSanjima, izvrsni
rezultati, ukljucujuci i finansijske performanse, samo su neke od prednosti primene EFQM

modela.

Sprovedenim istrazivanjem je sintezom opstih zahteva organizaciono-upravljaCkog karaktera
datih u seriji standarda ISO 9000 i specifiCnosti apotekarske delatnosti, postignut cilj rada,
odnosno izveden je niz smernica opSteg karaktera za unapredenje procesa rada i postizanje
odrzive konkurentske prednosti apotekarskih organizacija u funkciji organizacione i poslovne
izvrsnosti. Cilj je ostvaren povezivanjem odrednica modela procesa rada u primeni
Apotekarske ustanove | i niza teorijskih Cinjenica u istrazivanju, Sto je rezultovalo zakljuckom
da je model u primeni opsSti model ostvarenja odrzive poslovne izvrsnosti u oblasti

apotekarske delatnosti. Time je dokazano da su hipoteze postavljene u radu odrZive.

IzuCavanjem relevantne literature i naglasavanjem opstih principa medunarodnih
organizaciono-upravljackih standarda u specifiCnoj grani privrede, istrazivanje je dobilo
praktiCno determinisanost. S obzirom da je rezultat istraZivanja u radu model ostvarenja
odrzive konkurentske prednosti u funkciji postizanja poslovne izvrsnosti, tokom istrazivanja
je korisCena i metoda modelovanja. Saznanja dobijena u radu mogu se koristiti u sledece

svrhe:

° dalja razrada modela s ciljem njegove primene u konkretnim organizacijama iz oblasti
apotekarske delatnosti u svrhu unapredenja sistema menadzmenta kvalitetom ovih
organizacija i dovodenja njihovog stanja na nivo ostvarenja odrzive konkurentske

prednosti,

° Analiza procesa rada organizacija iz oblasti trgovine koje su, prema saznanjima koja
su sastavni deo ovog rada, sliCni procesima prikazanim u radu (ukoliko se iz
procesnog modela izuzmu procesi rada galenske laboratorije, laboratorije za kontrolu
lekova i neke odrednice u vezi sa tehniCkom podrskom i zadovoljenjem pojedinih

zahteva standarda 1SO 9001, dobijaju se klasi¢ni procesi trgovacke delatnosti),
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° istrazivanja koja bi mogla biti usmerena na izradu opStih modela ostvarenja odrzive

konkurentske prednosti u drugim oblastima privrede, kao i

° niz drugih istrazivanja opSteg karaktera koje bi iz posmatranog modela mogle biti
izvedene ili kojima bi obrazac koriS¢en za ovo istraZzivanje mogao posluziti za

ostvarenje ciljeva.

Upornim radom zaposlenih na svim nivoima, primena principa kvaliteta u organizacijama
koje se bave apotekarskom delatnoS¢u moZze dovesti do sistema u kojima se radi bez greSaka,
sa visokim nivoom zadovoljenja zahteva korisnika i obezbedenjem opstanka, razvoja

organizacije i principa upravljanja totalnim kvalitetom.
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