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APSTRAKT

Sustina rada je osvrt na dilemu postoji li moguénosti da se model izvrsnosti primeni u graficku
industriju Srbije. Kroz analizu prikupljenih informacija od relevantnih grafickih organizacija
(rukovanje podacima, analiza podataka, statisticka obrada podataka i modeliranje) definiSu se
smernice bitne i specificne za stanje graficke industrije.

Upoznajemo se sa stavom aktuelnih grafickih vodecih organizacija u odnosu na poslovnu
izvrsnost, saznajemo njihove moguénosti i ograni¢enja. Na taj nain se organizacije same
pozicioniraju prema opsStem principu poslovne izvrsnosti ujedno stvarajuci smernice za paradigmu
poslovne izvrsnosti prilagodenu ovoj industrijskoj grani. Prema toj paradigmi bi¢e predstavljen i
model poslovne izvrsnosti specifi¢an za graficke organizacije sa ovih prostora.

Na osnovu principa i logoke PROPR matrice i modela MH izvrsnosti (za dosezanje podataka od
intervijua do ocenjivanja) 1 kroz statisticke metode kontrolnih karata, prikazace se pravci kretanja
pojedinih kriterijuma sustinskih vrednosti u poslovanju, njihova neophodnost ili suviSnost za
specifi¢ne uslove u poslovanju graficke industrije Srbije. Svi statisticki negativni pravci kriterijuma,
atributa 1 podkriterijuma bic¢e eliminisani iz strukture paradigme modela poslovne izvrsnosti
namenjene grafickoj organizaciji.

Od pocetnog opsteg modela poslovne izvrsnosti (MH model izvrsnosti), definisan je model koji
predstavlja paradigmu 1 osnovu za unapredenje poslovanja graficke industrije ovih prostora, uz
izri¢itu napomenu da je model nezaklju¢an za daljnje oblikovanje. Preporuceno je kako i na koji
nacin treba graditi 1 dogradivati ovaj model u daljnjem vremenskom periodu.

IzvrSeno je istraZivanje na reprezentativnim uzorcima iz graficke industrije Srbije. Dobijeni podaci
su prikazani u kona¢noj vrednosti koja je izdefinisala graficke organizacije prema evropskoj dobroj
poslovnoj praksi.

Kljuéne rijeci: Model poslovne izvrsnosti 1 njegova paradigma, kriterijum, kontrolne karte,
poslovni jaz, graficka industrija Srbije.

ABSTRACT

The essence of this paper is to review the dilemma of whether there is a possibility that the
excellence model applied to the printing industry Serbia. Through the analysis of the information
gathered from the relevant graphical organization (data handling, data analysis, statistical data
processing and modeling) defines the essential guidelines and specific to the condition of the
printing industry.

We meet with the attitude of current graphical leading organizations in relation to operational
excellence, we learn their capabilities and limitations. In this way the organization itself positioned
according to the general principles of business excellence at the same time creating guidelines for
operational excellence paradigm adapted this industry. According to this paradigm will be presented
and business excellence model specific graphics organizations from the region.

Based on the principles and logoke PROPR matrix and MH models of excellence (to reach data
from interviews to assessment) and the statistical methods of control charts, displays the movement
patterns of individual criteria of the core values of the business, their necessity or redundancy of the
specific conditions in the business of printing industry Serbia . All statistical negative directions of
criteria, sub-criteria attribute will be eliminated from the structure of the paradigms of business
excellence model designed for printing organization.

Since the initial overall business excellence model (MH excellence model), is defined by the
model that represents a paradigm and basis for improving business printing industry of the area, with
the explicit note that the unlocked model for further formatting. It is recommended to how and in
what way should be built and upgraded this model further in time.

Investigations were carried out on representative samples of the printing industry Serbia. The
data are presented in the final value that is izdefinisala graphic organization to European good
business practice.

Keywords: Model of Business Excellence and its paradigm, criteria, control charts, business
gap, printing industry Serbia .
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UVOD

Znacaj i aktuelnost istrazivanja

Na pocetku ovog milenijuma imperativ poslovanja podrazumevao je implementaciju dva osnovna
modela za postizanje i unapredenje kvaliteta: QMS 1 TQM. Brzina promena koje se deSavaju u sferi
ekonomije i poslovanja, potencira i trazi kao nacin rada organizacije, model poslovne izvrsnosti koji
se zasniva nanacelima i principima TQM modela.

Znacaj ovog modela poslovanja prema istrazivanjima svetskih organizacija, sazima se u tvrdnji
da je primena ovog modela poslovanja neophodna u postizanju poslovne uspesnosti. Jedino
njegovom primenom zadovoljavaju se svi akteri u sferi poslovanja: kupci, zainteresovane strane,
interesne grupe ili o¢ekivanja drustva. Alat za postizanje ovih ciljeva jeste implementacija modela
poslovne izvrsnosti.

Univerzalnost je osnovna karakteristika modela poslovne izvrsnosti, koja i preporucuje ovaj
poslovni model (uz posStovanje specificnosti svaka grane poslovanja ponaosob). Opsta
primenljivost ¢ini ovaj model potrebnim svakoj organizaciji. U ovom radu je usmeren fokus na
primenu modela poslovne izvrasnost graficke organizacije tj. u grafi¢ku industriju Srbije.

Kako bi opstale na domac¢em 1 inostranom trziStu, grafi€¢ke organizacije na ovim prostorima
(Republika Srbija) moraju prihvatiti i primeniti ovaj nacin poslovanja.

Predmet istraZivanja

Definisanje pozicija organizacija graficke industrije Srbije u odnosu na zahteve evropske klase u
domenu graficke industrije, prvi je korak u istrazivanju. Zatim sledi prepoznavanje specifi¢nosti
graficke industrije Srbije u svetlu aktuelnog politicko-ekonomsko-drustvenog miljea.

Slede¢i korak jeste prepoznavanje problema i procena mogucnosti za njihovo prevazilaZenje.
Sledi izgradnja modela tj. definisanje mogucih reSenja, pravaca i smernica i u ovom slucaju izrada
paradigme modela poslovanja, specifiénog za graficku industrije Srbije sa svim njenim
karakteristikama, ograni¢enjima i moguénostima.

Kao uzorci za nau¢no utemeljenje istrazivanja odabrane su referentne organizacije graficke
industrije Srbije, prema specificnostima u njthovom poslovanju i sa razli¢itim proizvodnim
programom i nivom uvedenih standarda i MS.

CiljistraZivanja

Naucni cilj je sadrzan u primeni raznih statistickih metoda, modela i analiza (modela poslovne
izvrsnosti, metode kontrolne karte) radi pozicioniranja stanja poslovnosti grafickih organizacija.
Utvrdivanje moguc¢nosti za poboljsanje performansi daje odgovor da li je organizacija sposobna za
poslovnu izvrsnost. Primenic¢e se 1 metoda malog uzorka upitnikom, metoda anketiranja 1 metoda
intervijuisanja za dobijanje rezultata. Definisate se paradigma modela poslovne izvrsnosti sa
karakteristikama i strukturom koji su prepoznatljivi organizacijama graficke industrije Srbije.

Drustveni cilj se sagledava kroz nadolazece analize i prezentovanja saznanja u poredenju
organizacije sa aktuelnim okruzenjem. Temelj promena i razumevanja poslovanja je organizaciona
kultura kao izvor konkurentske prednosti organizacijie i spoznavanje njene snage. Diskusija o
distanci organizacije 1 zahtevima okruZenja, neminovno dodiruje drustvo i njegove vrednosti.
Razmatranje raznih oblika jaza (tehnoloskog, poslovnog, organizacionog, kulturoloskog i jaza
raznolikosti) prirodno reflektuje dodirne pozitivne i negativne elemente na relaciji graficka
organizacijaidrustvo.

IstraZzivanjem se definiSe postoji li realna moguénost za primenu modela poslovne izvrsnosti u
organizacijama grafickie industrije Srbije.

Metode istrazivanja

Osnovni prilaz ovoga rada sproveden je kroz teoriju odlu¢ivanja i primenu raz¢itih metoda.

Svrha teorija odlucivanja jeste reSavanje sloZenih problema, donoSenjem kompleksnih ¢esto
krucijalnih odluka koji su od najvedeg interesa za organizaciju ili projekat.



V1
Zakljucivanje na osnovu indukcije 1 dedukcije omogucava generalizaciju i apstrakciju sadrzaja
tj. shvatanje funkcionisanja samih procesa graficke industrije.
Osnovni principi nau¢nog saznanja kojima se rukovodilo u istrazivac¢kom radu su medusobno
komplementarni, a iskazuju se kao:
* princip opStosti (ne postoji nauka o pojedina¢nom);
* princip objektivnosti (da nau¢ne zakonitosti budu stvarne i pripadaju objektivnom svetu);
* princip sistemati¢nosti (raditi sistemom koji povezuje sve faze nau¢nog istrazivanja);
* princip preciznosti (zahtev za precizno$cu);
* princip pouzdanosti (nau¢no znanje mora biti uverljivo tako da se ne sme dovoditi u sumnju);
* princip proverljivosti (postavlja se zahtev nau¢nom saznanju da se moze proveravati).

Metoda proracuna je matematicko empirijska i prakticno proverljiva. Primenjene su i razne opste
statisticke 1 matematicke formule i proracuni.
Osnova kvantitativnih procesa odlu¢ivanja se sastoji iz faza:
* Definisanje sistema (ili problema) i njegovih parametara;
« Utvrdivanje kriterijuma odlucivanja, odnosno ciljeva koji se zele posti¢i (najvazniji korak);
* Formulisanje veza izmedu parametara i kriterijuma, tj. modela;
* Generisanje alternativa, odnosno aktivnosti,
* Izbor aktivnosti koja najviSe zadovoljava postavljene kriterijume. [1]

U ovomradu je kori§¢eno vise raznorodnih metoda. Kori$¢en je princip kvalitativnog istraZivanja
urazumevanju pojave u izgradnji teorije, upotrebom metode malog uzorka ( metoda kontrolne karte)
1 Benmarking metoda u analizi elemenata (za analizu poslovnog jaza). Glavni izvor informacija bio
je direktni kontakt, interviju (podaci iz izvestaja) a nakon toga je usledila opservacijia problema. Kao
osnova je primenjen princip PROPR matrice i1 deo tabela za dosezanje podataka od intervijua do
ocenjivanja. U postavljanju pocetnog oblika poslovne izvrsnosti koriS¢eni su formulari navedene
matrice 1 kriterijumi MH modela izvrsnosti. Referentne podatke dalo je “n” organizacija koje su
implementisale ISO standarde kvaliteta. Odabrane organizacije su u svom poslovanju sintetisale
aktuelna naucna saznanja i metode $to je za rezultat imalo validnije podatke u anketi. Primenjene su
razne matematicke metode (metoda za izraCunavanje aritmetiCke sredine, standardne devijacije
itd.). Osnovni rezultati su dobijani kori§¢enjem statisticke metode kontrolne karate. Objedinjeni ili
rasClanjeni rezultati ¢e pokazati pravce kretanja pojedinih kriterijuma i sustinskih vrednosti u
poslovanju, definisac¢e njihovu neophodnost ili suvisnost (za specificne uslove u poslovanju graficke
industrije Srbije). Osnov istraZivanja predstavljale su metode deskriptivne analize 1 dijalekticke
sinteze. Njima smo upoznali aktuelno stanje graficke industrije Srbije. Srz istraZivanja je usmerena
na ispitivanje mogucnosti za ostvarivanje poslovne izvrsnosti vodecih grafickih organizacija.
Primenom sinteze u razmatranju raznih oblika jaza doslo se do konkretnih podataka o aktivnostima i
neaktivnostima uzorkovanih organizacija. Metodom deskripcije pojasnjeni su procesi koji su se
desavali u poslovanju grafickih organizacija Srbije. Zaklju¢ivanje indukcijom i1 dedukcijom
omogucilo je generalizaciju i apstrakciju sadrzaja tj. objaSnjenje funkcionisanja procesa graficke
industrije i realno postavljanje daljih smernica za aktivnost grafickih organizacija Srbije.

Struktura istraZivanja

Istrazivacki rad treba da pokaze postoji i mogucnost primene modela poslovne izvrsnosti u
grafickoj industriji Srbije. U tom smislu istrazivanje je svrstano u tri klju¢ne celine.

Prvu celinu ¢ine sledeca poglavlja: Obim grafi¢ke industrije Srbije; Glavne metode istraZivanja;
Istrazivanje; Proces proracuna metodom kontrolne karate.

Drugu celinu istrazivanja sacinjava poglavlje: Put graficke organizacije ka izvrsnosti. U njoj se
definiSe poslovni jaz analizom dobijenih rezultata (kontrolnim kartama) u odnosu na okruzenje.

Tre¢a celina jeste rezultat navedenih aktivnusti, ¢ime se daje odgovor na glavnu hipotezu
istraZivanja i generiSe ili ne, adekvatna paradigma poslovne izvrsnosti grafucke industrije Srbije.

—t=Verka Jovanovic, (20137), Osnove teorije odlucivanja, str. 5, predavanje, Univerzitet Singidunum.
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Izlaganje je svrstano u deset strukturnih poglavlja.

U prvom poglavlju uraden je presek kvalitativnog i kvantitativnog obima stanja graficke
industrije sa ovih prostora. U drugom poglavlju prikazane su metode koris¢ene u istrazivanju. Trece
poglavlje govori o smoj prirodi i procesu istrazivanja. Cetvrto poglavlje konkretizije proces
proracuna kontrolnim karatama. U petom poglavlju govori se o putu organizacije u izvrsnost kroz
postojeée dileme i ograniGenja tj. definiie poslovni jaz u poslovanju grafi¢ke industrije Srbije. Sesto
poglavlje predstavlja saZimanje itraZivanja, kona¢ne analize i rezultate do kojih se doslo. U sedmom
poglavlju generiSe se paradigma modela izvrsnosti sa karakteristikama graficke industrije. Osmo
poglavlje sadrzi zakljuna razmatranja istrazivanja i preporuke. Sledi poglavlje Prilozi sastavljeno
od: priloga, evidencije koriS¢enig slika i tabela u prikazivanju istrazivanja.

Hipotezeistrazivanja

,Hipoteze su samo misaono objasnjenje objektivne stvarnosti koje jo§ nije provereno Cinje-
nicama te iste stvarnosti.

Hipoteza podrazumeva pretpostavku koja treba da dopuni oskudno empirijsko saznanje.” [2]

Problem istrazivanja mora biti jasno definisan, obzirom da je hipoteza misaona pretpostavka o
problemu koji se istrazuje, o njegovom svojstvu, sasatvu, funkciji, stanju i odnosima sa drugim
elementima. Jedino tada je moguce pravilno postaviti glavnu hipotezu 1 pomoc¢ne hipoteze
istrazivanjau jasnu celinu.

Neophodno je da hipoteza bude adekvatna predmetu istrazivanja, da je proverljiva, jednostavna i
saglasna sa ve¢ dokazanim hipotezama. Proverljivost hipoteza je jedna od bitnijih osnova
istrazivackog rada. Sagledavanjem ciljeva i predmeta istrazivanja i uvidom u postojecu literaturu o
dodirnim materijama i temama, postavljaju se sledece hipoteze.

Glavna hipoteza
Glavna hipoteza istraZivanja jeste:
— Moguca je primena modela poslovne izvrsnosti u grafi¢koj industriji Srbije.
Pomocéne hipoteze
Pomoc¢ne hipoteze istrazivanja su:

* Obim poslovno-tehnoloskog jaza sprecava graficke organizacije da ostvare i primene
dobru svetsku praksu

* Postoji organizacioni jaz grafickih organizacija industrije Srbije
* Kulturoloski jaz u grafickim organizacijama Srbije je dominantan 1 otezava primenu poslovne
izvrsnosti

* Jaz izmedu krajnjih tacaka (raznolikosti i drustvene odgovornosti) ograni¢ava i spre¢ava
teznju grafickih organizacija Srbije ka poslovnoj izvrsnosti

* Postoji paradigma modela poslovne izvrsnosi graficke industrije Srbije za prevazilazenje
jazauposlovanju

2 - Miljevi¢ Milan, (2007.), Metodologija nau¢nog rada, Filozofski fakultet — Univerzitet u Istoénom Sarajevu, Pale, str. 23.



1. OBIM GRAFICKE INDUSTRIJE SRBIJE

1.1. Novaevropska arhitektura

Nova evropska arhitektura nastala nestankom blokovske podele, karakteriSe se objedinjavanjem
velikog broja evropskih zemalja u zajednicke, panevropske organizacije (OEBS, Savet Evrope).
Orijentacija vecine evropskih drzava je ¢lanstvo u Evropsku uniju i NATO. Ugovorom u Mastrihtu
0d 07.02.1992. odlu€eno je da EZ preraste u evropsku ekonomsku i monetarnu i politi¢ku uniju [3].

Nova evropska arhitektura predstavlja vrlo sloZen sistem u koji je ukljucen Citav niz regionalnih i
subregionalnih organizacija, koje su orijentisane, kako na politicku i ekonomsku saradnju, tako i na
druga pitanja (poput odbrane). Sistem je sloZeniji zbog toga $to u pojedinim organizacijama (NATO,
OEBS, OECD) ucestvuju i SAD 1 pojedine druge van evropske drzave. NATO 1 EU, karakteriSu 1
uzajamna saradnja i podrska, ali i medusobna konkurentnost, zbog razlika u pozicijama, ambicijama
idaljim ciljevima pojedinih vodec¢ih €lanica tih organizacija (SAD ili vode¢ih ¢lanica EU).

Razvojnove evropske arhitekture sadrzi elemenate novog regionalizama. [4]

Novi regionalizam se od staroga razlikuje po tome, Sto predstavlja deo (element) multipolarnog
sveta, (dok je stari regionalizm imao karakter bipolarnosti, blokovskogi sveta). Novi regionalizam
delimicno predstavlja spontani proces kojiide ,,odozdo na gore”. On nije silom nametnut,,0dozgo na
dole”, od strane pojedinih drzava — hegemona (supersila). Kod novog regionalizama doslo je do
povecanje broja nevladinih aktera. Oni demonstriraju vecu otvorenost u¢esnika u saradnji prema
novim ucesnicima, novim temama, novim metodama i instrumentima saradnje. U ekonomskom
pogledu, fazu protekcionizma (karakteristicnog za stari regionalizam) zamenjuje politika jacanja
konkurencije i otvorenost trziSta. Novi regionalizam vise podsti¢e sveukupnu regionalnu saradnju,
¢ime se jaca osecanja regionalne pripadnosti. Stara forma regionalizma bila je karakteristicna po
ogranicenijim ciljevima saradnje (limitiranim na jednu oblast, poput odbrane ili ekonomije).

Razvoj nove evropske arhitekture je temeljno zasnovan na razvoju novog, regionalnog pravnog
sistema baziranog na klasicnom medunarodnom pravu. On je razvio niz pravnih podsistema,
tipi¢nih za pojedine evropske organizacije, od kojih je najvazniji 1 najspecificniji pravni sistem
evropske unije. [5]

Uporedo sa procesima regionalnih integracija u evropsku arhitekturu su implementirni kvalitet 1
tehnicki standardi. Novim i Globalnim pristupom utvrdeni su jednakost u primeni tehnickih propisa,
standarda 1 principa akreditacije, metrologoje, ocenjivanja usaglaSenosti kvaliteta 1 nadzor trzista,
¢ime je uspostavljena tzv. Evropska kuca kvaliteta, §to je prikazano naslici 1. [6]

...........................................................................................................................................................................................................................................

PRIVREDA
Standardizacija Kvalitet
Merologija ‘ « (menadZment)
Ispitivanje < Akreditacija
i sertifikacija R

DRUSTVO

Slika 1. Evropska kuca kvaliteta [7] (modifikovano od strane autora)

3 - Milorad Unkovi¢, (2010), Medunarodna ekonomija, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 43.

4 - Hettne. B, (1999.), Globalism and the New Regionalism, St. Martins Press. WEB., str. 21.

5 - Dusko Lopandi¢, (2010), Reforma Evropske unije, zapadni balkan i Srbija, www.domacaknjizara.com, str 19-31.
6,7 -Predrag Popovi¢, (2010), Akreditacija i ocenjivanje usaglaSenosti, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 7-14.



1.2. Graficka industrija danas

Aktuelni vremenski period u kome zivimo je vek informacija u kojem su ton, slika 1 tekst Sirom
sveta spojeni komunikacionim sistemima. Posebno su beZi¢na radio telegrafija, televizija, digitalna
tehnika i satelitske veze, povezani mrezom kompjutera, tako da u svako doba informacije mogu da se
posaljuubilo koje mesto na svetu preko Interneta i WWW (Word Wide Web).

Graficka industrija je deo celokupne industruje i bavi se izradom grafickih proizvoda. Graficki
proizvodi su pretezno Stampani produkti, mada postoje i takvi proizvodi koji se spajaju 1 oblikuju,
bez primene tehnika Stampe (knjige utisaka, blokovi za pisanje, salvete, koverte, ubrusi itd.).

Koris¢enjem reCunarske digitalne tehnologije, graficka industrija preko globalnog info-
rmacionog sistma prihvata digitalizovanu sliku i tekst, a onda savremenim 1 brzim grafickim
masinama kvalitetno proizvodi zahtevane tiraze grafickih proizvoda. Kada se jednom digitalizuju
tekst, slika, ton ili video zapis, mogu se digitalno umnoZavati ili putem ostalih medija dalje
reprodukovati po zahtevu i potrebama korisnika.

Vrednost odStampanih informacija, u odnosu na druge informacione sisteme je njihova
fleksibilnost u koriséenju. Stampane informacije su podesne za kori§éenje i transportovanje, mogu
se upotrebljavati na svakom mestu u bilo koje vreme, prikladno su oblikovane i ne zahtevaju
posebne uslove pri koris¢enju. Stampani proizvodi ¢e i u nastupajuéem periodu imati zna¢ajnu
ulogu u globalnom informacionom sistemu, dok ¢e njihov obim biti relativan u odnosu na zahteve
vremena i potrebe drustva. 8]

Sinteza Stampanih i elektronskih medija graficki je prikazanana slici 2.

A

DOTOK INFORMACIJA
IDEJE, SADRZAJ,
OBLIKOVANJE
v
OBRADA PODATAKA
DIGITALNI PODACI
$ PRODUKCIJA ¢
~ ™~
STAMPA Multimedija
N— —
v v .
~ -
PRIPREMA » £ TV, Radio Internet CD, DVD
= _J —
¥ = ¥
SN ~ ™~
KONVENCIONALNA <Z’: Elektronske
STAMPA = informacije
< — _/
il &
)
a
DORADA <
+ v
GOTOV PROIZVOD =61:ISNIK

Slika 2. Prikaz Stampanih, elektronskih i multimedija [9]
(modifikovano od strane autora).

8,9 - Vladimir Konstantinovi¢ (2009.), Osnovi graficke tehnike, Zavod za udzbenike i nastavna sredstva, Beograd, str.13,14.



1.3. Industrija Srbije u viemenskom periodu od 1990. do 2010.

Nastanak evropske zajednice (Evropske unije), nije doveo do odumiranja evropskih drzava i
nacija. Evropske drzave su se transformisale u mirnodopskom evropskom kontekstu.

“Evropa” nije ukinula postojece drzave, ve¢ ih je pretvorila u glavne jedinice projekta integracije
kontinenta. Dolazi do razvoja dvostrukog identiteta gradana drzava EU, kao pripadnika svoje
nacionalne drzave 1 istovremeno 1 kao ,,Evropljanina”. Uskladeni su procesi podele rada izmedu
drzave (kao osnovne politicke zajednice) i njene nadnacionalne nadgradnje u medunarodne orga-
nizacije. Ovaj proces traje i u stalnoj je evoluciji.

U tom vremenskom periodu, suprotno od procesa regionalnih integracija u centralnoj Evropi, na
zapadnom Balkanu se odigravaju aktivnosti razdvajanja postoje¢ih drzavnih struktura i teritorija
(SFRJ, SRJ, SCG do RS, Hrvatska, Slovenija...). Turbulenta politicka zbivanja odrazavaju se na
privredni i drustveni aspekt svih u¢esnika u ovim dogadanjima.

Privredni milje koji je bio projektovan za prostor dotadasnje zemlje (SFRJ) sa raznim komple-
mentarnim industrijskim granama (metalna industrija, preradivacka, poljoprivredna) postaje
glomazan i prevelik za novonastale drzave (Srbija, Hrvatska, Slovenija). Promene tipa sistema 1
vlasnicke strukture, karakteriSe Sarolik proces tranzicije gde se ispoljavaju razne karakteristike i
anomalije novastale strukture. Kriza privrede u Srbiji delom je nasledena od prethodnog drustvenog
uredenja, oslonjenjenog na drustvenu svojinu zatecenu koncepcijom zatvorene ekonomije.

U periodu blokade zemlje (od 1992.), SR Jugoslavija (a time 1 Srbija) nije imala moguénosti za
investiranje u proizvodnju, da koristi dodatnu akumulaciju sredstava iz inostranstva. Blokiran
pristup medunarodnom trziStu kapitala, odsustvo saradnje sa medunarodnim finansijskim
organizacijamado 2000. godine, ostavili su posledice na privredne i industrijske aktivnosti Srbije.

Deo ovih privrednih zbivanja je i privredni potencijal graficke industrije Srbije.

Na slici 3. dat je prikaz indistrijske proizvodnje u Srbiji od 1990. do 2009. godine sa svim
kritiénim tackama i uticajima, koji su za posledicu imali smanjenje obima (i kvaliteta) industrijske
proizvodnje Srbije.

Indeks
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0 ] ] ] | ] | ] | ] | | | ] | ] | | ] »I
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Slika 3. Indistrijska proizvodnja u Srbiji 1990-2010. [10] (modifikovano od strane autora)

10 - Julija Sekuli¢, (2010), Razvojni tokovi SRJ/Srbije, Predavanje, Vrsac, str. 14.



1.4. Grafickaradna organizacija devedesetih godina proslog veka

Vrsta proizvoda, nivo modernizacije ili obim poslovanja u datom vremenskom trenutku, defi-
nisali su organizacionu arhitekturu organizacija graficke industrije Srbije 1990. godine.

Organizaciona arhitertura je svrstavala organizacije u trimodela organizovanja:

* Linijski (hijerarhijski oblik) ustrojene organizacije

Karakteristika ovakve organizacije je prisustvo jedinstvene komande izmedu izvrSilaca. Ove
organizacije su zahtevale svestrano obrazovane izvrSioce (Henrih Fal). Bile su zastupljene u
manjim 1 fleksibilnim organizacijama. Primer: pojedinacna ili serijska izrada knjiga prestiznog
kvaliteta (u kozi), ukrasnih kutija, potpisnih mapa itd.

» Funkcionalni model organizacije

Osnovna osobina ovih organizacija je raz¢lanjivanje sistema na funkcije i uvodenje specijalista
za odredene funkcije i zadatke (Frederik Tejlor). Uvedena je i priprema rada, kao i kontrola
izvrSioca. Ovakav sistem organizovanjarada se primenjivao kod malih i srednjih preduzeca. Primer:
izradaraznih vrsta obrazaca, poslovnih knjiga, svezaka itd.

« Stabno linijski (Divizioni) model organizacije

Kod ovakvog organizovanja kombinovani su linijski modeli jedinstvenih komandi sa raznim
“specijalizacijama”. Primenjivao se kod velikih sistema ¢iji je cilj masovna proizvodnja. Primer:
izrada papirnih vreca, transportnih kutija, kesa itd

“Aktuelni (sadanasni) vremenski aspekt navedene modele organizovanja svrstava u vertikalne
organizacione strukture, koji danas spadaju u klasi¢an tradicionalni oblik organizovanja preduzeca”.

Definicija graficke radne organizacije (datiraiz 1990. godine):

“Graficka radna organizacija je osmi$ljena kombinacija rada, sredstava za rad i predmeta rada,
kojaje opremljena za proizvodnju odredene vrste i koli¢ine grafickih proizvoda.”

Radne organizacije mogu biti proste i sloZene sa ve¢im ili manjim radnim jedinicama. [11]

Poslovodni organ ».  Razvoj
| 1 1 ]
. Proizvodno Ekonomsko Opsti, pravni
Sektor prodaje Sektor nabavke tehnicki sektor finansijski sektor i kadrovski sektor
Priprema graficke proizvodnje Proizvodnja »: Sluzba odriavanjag
Graficko oblikovanje i¢~| Tehnitko-tehnoloSka priprema Izrada sloga Izrada reprodukcije
L Operativna priprema L Izrada Stamparske forme [«
‘ - St
Neaktivna pozicija ampa
(eventualna pozicija) ¢
"""""" Povezivanje neaktivnih pozicija Grafi¢ka dorada
(eventualne pozicije)

Slika 4. Principijelna Sema organizacije Stamparije linijskog modela organizovanja
devedesetih godina dvadesetog veka [12] (modifikovano od strane autora)

11,12 - Grupa autora, (1990.), Tehni¢ko-tehnolo$ka priprema grafic¢ke proizvodnje, Zavod za udzbenike i nastavna sredstva,
Beograd, str. 19.



deli organiziovanja preduzeca, kojima se definisao

oblik i milje celokupne graficke industrije Srbije (do 1990.godine).
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13 - Grupa autora, (1990.), Tehni¢ko-tehnolo$ka priprema grafi¢ke proizvodnje, Zavod za udzbenike i nastavna sredstva,

Beograd, str.18.



Svaka organizacija rada ima jedinstvenu organizacionu strukturu (arhitekturu), bez obzira dali su :
- uspostavljene zajednicke naucne osnove u njima. :

- Nepostoji univerzalna organizaciona arhitektura rada, jer je u okruzenju niz faktora koji determiniSu
 krajnji izgled organizacije (od unutra$njih faktora, spolja$njih faktora kao i komplementarnog uticaja
- ova dva plasta). Zajednicka odrednica u organizacionim modelima rada, jeste teZnja “sinteze nauke i :
- vestine” (V. Desi¢) koji se pretau u modele organizacionih struktura.
. Ako je kao zadatak organizacije rada postavljeno uspostavljenje veze izmedu faktora rada :
- (proizvodnje), za cilj organizacije rada se namecée racionalizacija postupaka u procesu proizvodnje.
. Efekti organizacije rada se mere ekonomskim merilima izraZeni kao “dobar poslovni rezultat”. ;
. Zakonitosti organizacije rada su sledeée: :
-+ prva zakonitost organizacije rada, je da se postignu $to bolji rezultati uz $to manji utrosak rada, :
- sredstavai energije; :
- «drugazakonitost, je podelarada.

Sistemi organizacije rada su adicija (zbrajanje) i umnoZzavanje rada. :
. Principi organizacije rada (pored analize i sinteze) su racionalizacija, planiranje, priprema rada, '
- ukidanje povratnih hodova, spojivost elemenata proizvodnje, ujednacavanje poslovanja i na kraju :
 pravi covek na pravom mestu.
- Analizom trzista konstatuje se potraznja trzista, na osnovu ¢ega se stvara proizvodni program,
- odnosno odreduju se radni zadaci koji se realizuju kroz raz€lanjenu organizaciju proizvodnje.
- Razélanjivanjem se definiSe zadatak i dobija celina. Na osnovu iznetog moze se zakljugiti koliki je :
 znacaj principa analize i sinteze tj. raz¢lanjivanja zadataka i efikasne proizvodnje. :
. Bezobziranavrstuiveli¢inu proizvodnje teZimo nacelu:

“predvideti — pripremiti— proizvesti — kontrolisati”.

Organizacijarada ima svoj predmet ispitivanja, cilj, zadatak i metode.

- Naucni metodi su putevi i postupci, pomocu kojih se na najracionalniji na¢in otkrivaju ¢injenice i :
- njihove veze, zakonitosti i normira prakti¢na delatnost. Najée$¢e metode u organizaciji rada su:
- sistematsko opazanje, eksperiment, metode trenutnog zapaZanja, statisticko-matematicke metode i dr. :
. “Zaorganizacijurada moze se re¢i danije stanje, nego jedan neprekidan proces (1990.)”. [14] '

Veli¢ina preudzeca, karakterisika koju definiSu zahtevi trzista 1 odabir proizvodnje (delatnosti)
kategorisala je preduzeca raznim performansama. NajceSce razvrstavanje organizacija bilo po broju
zaposlenih i smatralo se da su:

— Mala preduzeca, do 50 zaposlenih; njihov proizvodni program je podrazumevao jednorodne
tehnike rada, male 1 pojedinacne serije izrade i zastupljene specijalnosti (ekskluzivna izdanja
knjiga, umetnic¢kih kutija, podloZznih mapa, karti itd). Mala preduzeca su radila one programe koji
nisu bili ekonomski isplativi srednjim i velikim preduze¢ima. Nacin rada je bio pretezno rucni i
delom masinski rad.

— Srednja preduzeca, 50 do 250 zaposlenih; izradivala su velike serije grafickih proizvoda, sa
najmanje dve tehnike rada (primer: tipo Stampa i ofset Stampa). Na ovaj na¢in dobijeni proizvodi su
obrasci, dZzepne knjige, magazini, asopisi itd. Zastupljeni nac¢in rada je bio pretezno masSinski 1
manjim delom rucni.

— Velika preduzeca, sapreko 250 zaposlenih; imala su proizvodnju masovnog obima na visoko-
produktivnim maSinama linijama: izrada novina, kutija, vreca, beSavnih izdanja knjiga, svezaka itd

Navedena razmatranja navode na zakljucak da su principi delovanja u otkrivanju adekvatnog
modelarada tezila slicnim zahtevima kao 1 danas.

Zahtevi organizovanja rada su bili u koraku sa opstim naporima i dostignu¢ima nauke,
determinisani tadasnjim aktuelnim privrednim i drustvenim miljeom.

14 - Grupa autora, (1990.), Tehni¢ko-tehnoloska priprema graficke proizvodnje, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 19-24.
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Natabeli 1. nabrojane su organizacije reprezenti graficke industruje Srbije u viemenskom periodu

do 1990. godine iz relevantnih oblasi: iz domena nabavke repromaterijala, proizvodnje papira i
kartona, izrade grafickog proizvoda i distribucije gotovih proizvoda do krajnjeg potrosaca.

...........................................................................................................................................................................................................................................

NAZIV ORGANIZACIJE GLAVNA DELATNOST I PROIZVODI
Birografika, Subotica, osnovana 1920. Mehanografija, etikete, obrasce...
L s
.Beogradski izdavacko-grafickizavod, osnovan 1937. Izradaknjiga, svezaka, obrazaca...
_ISPSavremena administracija, Beograd, osnovana 1954, Izradaobrazaca, poslovnih knjiga, svezaka.. . ..
JASPProleter,Loznica Izradaa obrazaca, poslovnih knjiga, svezaka...
Napredaka.d. Arandelove e Izradaobrazaca, svezaka, etiketa...
_ISPSloboda Jovi¢, Beograd, osnovano 1964, lzradaknjiga,brosura,svezaka,.
Grafosremad. Sid Mehanografija, obrasci, sveske TP, posl. knjige..
Kultura a.d., Beograd Izradaknjiga, svezaka, obrazaca...

Kosmos d.o.0., Beograd, osnovano1961.,
Preduzece za rehabilitaciju zaposljavanje invalidnih lica Izrada knjiga, svezaka, obrazaca, fascikli...

DES d.o.0., Beograd, osnovano 1949. godine

Predzece za zaposljavanje invalidnih lica Izrada knjiga, svezaka, kutija, fascikli...

Avala Ada Beograd, osnovana 1946.
Jabrikakartonaiambalafe .. e— L2535 pApIn transportne i komercijalne kutije..
FOPA, Vladi¢in Han, osnovana 1961.

Fabrika omotnog papiraiambalaze Proizvodiravni i talasasti papir za ambalazu...
_Fabrike hartije BoZo Tomi¢ a.d., Cagak, osnovana 1930. ... Proizyodiambalaznipapirikarton... ... .

Fabrika hartije Beograd a.d. Beograd, osnovana 1921. Proizvodi karton za izradu ambalaze...
Jugopapir cksportimport a.d., Beograd, osnovano 1954, Trgovina papirom i grafickim materijalom
_CHromosa.d., Beograd, osnovano1946. . Trgovina papiromi grafickimmaterijalom
_GPK Stamparija Borbaa.d. Beograd, osnovana1944. Stampanovinaicasopisa
POLITIKA a.d., Beograd, osnovana 1904. Izradanovinaimagazina

Tabela 1. Vodece organizacije u grafickoj industriji Srbije pocetkom 1990. godine. [15]

15 - Prikazani podaci su dobijeni od APR-agencije, (Www.apr.gov.rs) za svako preduzece ponaosob, kao i sa sajtova aktuelnih
preduzeéa ( Autor).



1.5. Proizvodi grafi¢ke industrije

Jedinstvena klasifikacija delatnosti termin graficki proizvod sagledava kroz tri celine: kao
graficku proizvodnju, kao proizvodnju papirne ambalaze i kao ostalu preradu papira.

Graficka proizvodnja.— Ova proizvodnja obuhvata izradu “knjiga, novina i Casopisa,
slikovnica, Skolskih svezaka, geografskih i tematskih karata, prospekata, kataloga muzickih nota,
maraka, novCanica, vrednosnica, dokumenata, razglednica, plakata, etiketa, kalendara, zidnih
tapeta, koverata, omotnih papira, kartona, celofana, aluminijumskih folija za ambalazu i doradu”.

Proizvodnja papirne ambalaZe.— Smatra se da u nju spadaju aktivnosti “izrade kutija i druge
ambalaze od papira, kartona 1 lepenke, vrece od papira, i drugih materijala, osim od tekstila i
plasticnih masa”.

Ostala prerada papira.— Prozvodi ovih aktivnosti su “artikli od celuloze, papira i kartona i to
hilzne od papira, koverte 1 drugi kancelarijski materijal od papira, zidni papir (tapeti), ubrusi, toalet
papiri, papirne cevcice, filtri za cigarete, Cajne kesice 1 dr”. [16]

Osnovne grupe grafickih proizvoda diferencirane u odnosu na namenu i koriS¢enje prikazane su
naslici 6.

1. Knjige i broSure: 9. Vrednosni papiri:
- beletristika - nové&anice
- udzbenici, - &ekovi,
- strucne knjige, - obveznice,
- slikovnice, - marke, menice, polise idr.
- leksikoni i enciklopedije,
- redovi voznje,
- telefonski imenici idr. f
/ 8. Proizvodi za pisanje:
T . | 4 / - postanske dopisnice,
- Novine i €asopisi: N / - razglednice,
- dnevno informativne AN - memorandumi, koverti,
inedeljne novine, 4 .G ™ _blokovi za pisane i crtanje,
- revije, magizin bilteni, 409 R4 o, K - skolske sveske
- Casopisi za razonodu, {\) ‘s - eI SvedkE ’
naucni, stru¢ni, modni QO A @) ’
i reklamni. o) -,
"~.‘ A~ Z
S =
2 - 7. Pr01.zv0d1 za pakovanje:
3. Tabelarni proizvodi: a 5 i E$§2’
- blokovi i obrasci, . ) kesé, ’
- mehanografski ol)rasm, -0 _etik ete,
- obrasci za rad racunara, - cevéice za namotavanje
- busene kartice, ol
- formulari za banke, e
- samokopirajuce garniture, K A k | 4
= GV ke}rte,v ) /’ \ \\ 6. Kartografski proizvodi:
- obrasci racuna idr. [ \\ b°) - putne karte (auto karte),
\ - geografske karte,
\\ - atlasi,
4. Akcideni¢ni proizvodi: \ - tematske karte
- podsetnice, pozivnce, )
- Cestitke letci, oglasi,
- plakati prospekti, 5. Kalendari i agende:
- katalozi kalendari, - zidni,
- umetnicke reprodukcije - stoni i dzepni

Slika 6. Podela grafickih proizvoda prema nameni.

— 6= ViadimirKonstamtimovic (2009-), Osnovi graficke tehnike, Zavod za udzbenike, Beograd, str 20.



1.6. Analiza obima grafickih organizacija srbije 0d1990. do 2010.

1.6.1. Metoda koriS¢ena za odredivanje obima graficke industrije Srbije

,»Kada moZe da se meri ono o ¢emu govorite 1 pri tom izrazi brojevima, vi o tome nesto znate. Ali
kadane moze da se izmeri i izrazi brojevima, vasa znanja su oskudna, nezadovoljavajuc¢a. To je samo
pocetak znanjaili gajedva imau mislima, kao prethodnica nauke.*

(Kelvin, Lord William Thomson, 1891.) [17]

U proucavanju obima graficke industrije primenjen je princip kvalitativnog istrazivanja u
razumevanju pojave i izgradnji teorije metodom malog uzorka pri dizajniranju i definisanju veli¢ine
uzoraka. Kori$¢en je "mali uzorak” (30 <), subjekata sa suprotnim misljenjima pristupom i iskustvom,
ali sa zajednickim interesima.

Koriste¢i sve tri vrste izvora (primarni, sekundarni, tercijarni) u planu prikupljanja podataka i
njihovom opservacijom usaglaseni su njihovi zahtevi.

Ben¢marking metodom i uporedivanjem njihovih performansi, organizacije su razvrstane po
delatnostima ¢ime su definisana njithova mesta, polozaj i aktivnosti na trziStu grafickog miljea.

Odgovoreno je na pitanja ko, Sta, kada, kako i gde je od navedenih aktera aktivno u¢estvovao u
grafickoj industriji Srbije.

Uzeti su u obzir zastupljenost i validnost organizacija i njihov karakter, kompetentnost na¢ina
njihovog poslovanja, ¢ime su spluzile kao uzor (reper) u radu ostalim grafi¢kim organizacijama.

Naslici 7. prikazan je opsti proces studije istrazivanja obima graficke industrije.

; STA?
i - delatnost
i grafickih organizacija

ELEMENTI
g KADA? ISTRAZIVACKOG RADA
' - od 1990. do 2010.

KAKO?
- modeli organizacija

) 0 24

- akteri graficke
industrije

GDE?
- Srbija,
individualne lokacije

Slika 7. Dizajniranje studije istrazivanja [18]
(modifikovano od strane autora).

17 -Verka Jovanovi¢, (2013.), Metodologija i tehnike nau¢nog istraZivanja, predavanja, Univerzitet Singidunum, Beograd.str 15.
18 -Borivoje Doki¢, Zarko Pavic, (2012), IstraZivac¢ki metodi u poslovnim sistemima, Univerzitet Singidunum, Beograd, str 65.
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1.6.2. Proces analize

Pri analizi veli¢ine obima reprezenata graficke industrije Srbije zateCenih 1990. (tabela 1 na
strani 7, ovog rada) najpre su uradeni trijaza i ras¢lanjivanje preduzeéa po delatnostima, prema vrsti
aktivnosti. Konstantovani su stanje i polozaj odredenih vrsta (oblika i1 lokacije) angazovanja,
neophodnih da bi graficka industrija funkcionisala (Ben¢marking metodoim).

U celokupnoj grafickoj industriji Srbije definisane su Cetiri kategorije organizacija, razli¢itog
nivoa zastupljenosti:

1) Organizacije koje su uvozile papir i repromaterijal i inile 6% od celukupne graficke industrije;

2) Graficke organizacije koje su proizvodile papir i reprometerijal i ¢inile 27% u odnosu na
graficku industriju;

3) Graficke organizacije koje su preradivale papir i graficki repromaterijal do gotovog grafickog
proizvoda, zastupljene sa 45,5% u celukupnoj grafickoj industriju;;

4) Organizacije koje su definisale zahteve kupaca i distribuirale graficke proizvode Cija je
zastupljenost 21,25%.

1) Organizacije koje su uvozile papir i repromaterijal (sa 6% zastupljenosti).

NAZIV ORGANIZACIE Aktivne Reducinara Tranzicija Promena
aktivnost aktivnost
Jugopapir eksport import a.d. DA DA NE NE
Beograd
Hromos a.d., DA DA DA NE

Tabela 2. Organizacije koje su uvozile papir i repromaterijal, (zastupljenosti 6%).

Napomena: u navedenom vremenskom periodu (do 1990.godine), papir se proizvodio u
Sloveniji (”Aero-Celje”), u Kocanima (“Kocene”), koji su pored “Matroza” iz Sremske Mitrovice
bili osnovni izvori snabdevanja papirom grafi¢ke industrije Srbije.

U graficko-tehnoloskom postupku koriste se razli€iti materijali svrstani u dve kategorije: kao
osnovni (primarni) materijali i kao pomo¢ni (sekundarni) materijali.

Osnovne (primarne) materijale, delimo u dve grupe.

Prvu grupu poznajemo kao podloge za umnoZavanje ( papiri, kartoni, puna i talasasta lepenka,
laminati, polimeri...) Drugu grupu oznacavamo kao materijali kojima se lik umnozava (Stamparske
boje za konvencionalnu Stampu, toneri za digitalnu Stampu, razni graficki lakovi...)

Pomocni (sekundarni) materijali kao druga kategorija su heterogenog sastava ali su neophodni 1
komplementarni prvoj kategoriji da bi ona mogla da funkcioniSe (razni rastvori, rastvaraci,
osvezivaci, sapuni, prasci, maziva, ulja, zica i konac za §ivenje, gaze, platna za presvlacenje...)

Posebna vaznost se pridaje lepilima kao kategoriji koja znacajno ucestvuje i u prozvodnji podloge
zaumnozavanje (papir) i u izradi (spajanju) gotovih grafickih proizvoda (knjige, broSure) .

Na slici 8. prikazani su primarni materijali graficke industrije koji se koriste za izradu grafickog

Slika 8. Primarni materijali u grafickoj industriji: papir, karton, lepenka:
kruznog i pravougaonog preseka.
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2) Graficke organizacije koje su proizvodile papir i reprometerijal (sa27% zastupljenosti, strana

10, ovograda).
. NAZIV ORGANIZACIE Aktivne | Reducinara | g i | Promena
aktivnost aktivnost
Litopapir a.d., Cacak DA NE NE NE
Avala Ada, Beograd DA NE NE NE
FOPA, Vladi¢in Han DA DA DA DELIMICNO
""""""" Lo | STECAT | |
______ Fabrike harte Boo Tomead. S | tiwidaeip | @ | ] %
Matroz Fabrika papira, STECAJ
Sremska Mitrovica likvidacija @ 9 DA
Umka Fabrika kartona ambalaze, DA NE NE NE
Umka,
Fabrika hartije Beograd a.d. Beograd, DA DA DA NE
""" Milan Vidak ad. Futoe. | STECAT [ [
_________ e ticidacin | @@ | PA
Hanplast a.d., Vladi¢in Han STECAJ 0 0 DA
likvidacija

Tabela 3. Graficke organizacije koje su proizvodile papir i repromaterijal, (zastupljenosti 27%).

Napomena: postrojenja za izradu papira, kartona i lepenke su lokacijski uvek blizu nekog re¢nog
toka, jer proces izrade papira zahteva veliku koli¢inu vode.
Papir se ne izraduje direktno iz gotove sirovine. Polazi$te za njegovu izradu su razni polufabrikati
pomo¢ni materijali i voda kao medijum celokupnih procesa. Proizvodaci papira se trude da Sto veéi
deo papirnih vlakanaca vrate u proces proizvodnje reciklazom sopstvenog otpadka i recirkulacijom
povratne vode. Cilj postavljanja kruznih tokova je potpuno zatvaranje kretanja vode i otpada u
sistemu ¢ime se smanjuje potroS$nja sveze vode iz vodotokova.
Na slici 9. predstavljena je jedna od mogucih Sema sistema za smanjeni utroSak Ciste vode iz

vodotokova pri procesu izrade papira.

Hvataé vlakana

\ II Sekundarni kruzni tok

Primarni
kruzni

4

Papir
masina

1

tok

III Spoljni kruZni tok

<

—

Postrojenje
za bistrenje

U recni tok

a

Sveza voda

Slika 9. Kruzni tok otpadnih voda jedne od fabrika papira.



12

3) Graficke organizacije koje su preradivale papir i graficki repromaterijal do gotovog grafickog
proizvoda ( sa45.5% zastupljenosti, strana 10, ovograda).

NAZIV ORGANIZACIJE Aktivne Reducinara Tranzicija Promena
aktivnost aktivnost
Birografika, Subotica DA NE NE DA
e e A S
_____ e e st | @@ P
ISP Savremena administracija, Beograd NE %) (%) DA
_____ ISP Proleer Lomica e |0 | e | N
Napredak a.d., Arandelovc STECAJ O ) NE
N NS |7 . S (SO SR NS
ISP Sloboda Jovi¢, Beograd STECAJ o NE
Y S 1.5 (o1 . S SO NS S
Grafosrem a.d., Sid STECAJ NE
Y N 1.5 (15 1L S Y N S
Kultura a.d., Beograd STECAJ o o NE
Y S £1.52 (1151 SO Y N S
Kosmos d.o.0., Beograd DA NE NE NE
IP Filip vi$nji¢, Beograd DA DA DA NE
GPK Stamparija Borba a.d. Beograd DA DELIMICNO NE NE
POLITIKA a.d., Beograd DA NE NE NE
AGDP Miladost, Cuprija STECAJ 0 %) NE
OO N2 . U NS N
DES d.o.0., Beograd DA NE NE NE
Tipoplastika a.d., Gornji Milanovac DA NE NE NE

Tabela 4. Graficke organizacije koje su preradivale papir
i graficki repromaterijal (45.5% zastupljenosti).

Slika 10. predstavlja najc¢ecu Semu procesne organizacije zastupljenu kod industrijske izrade
grafickog proizvoda.

Slika 10. Proces izrade grafickog proizvoda
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4) Organizacije koje su definisale zahteve kupaca i distribuirale graficke proizvode (sa21,25%

zastupljenosti, strana 10, ovog rada).)

NAZIV ORGANIZACIJE Aktivne Reducinara | .05, | Promena
aktivnost aktivnost
IP Prosveta, Beograd, STECAJ DA DA NE
IP Rad, Beograd DA NE DA NE
IP Nolit, Beograd STECAJ 9} o DA
_____________________________________________________________________ likvidacija | | e
IP Stevan Sremac STECAJ (0] (4] (]
____________________________________________________________________ likvidacija | L
IP Savremena, DA DA DA DELIMICNA
Jugoslavija promet d.o.0., Beograd STECAJ 1) 1) DA
_____________________________________________________________________ likvidaciia | e e
Sumadija ad Beograd, N.Beograd STECAJ %] %) DELIMICNA
likvidacija

Tabela 5. Organizacije koje su definisale zahteve kupaca
i distribuirale graficke proizvode, (sa 21,25% zastupljenosti).

Karakteristicni proizvodi graficke industrije koji su zastupljeni u cetvrtoj grupi grafickih
organizacija (organizacije koje definiSu zahteve kupaca i distribuiraju graficke proizvode),

prikazanisunaslici 11.

Slika 11. Proizvodi graficke industrije.
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1.6.2.1. Kratki izvestaj analize obima graficke industrije Srbije (od 1990. do 2010.)

Drzec¢i se strukture kratkog izvestaja prikazacée se rezultati istrazivanja. [19]

Uvod

Aktuelni trenutak postavlja zahteve, koji su na nasim prostorima teSko prepoznatljivi bez
poznavanja aktivnosti 1 uzroka, sastavnih delova savremnog zivljenja. Navedena pojava postaje
problem ako se ne temelji na nau¢nim ¢injenicama, obzirom da u svesti gradana (sa ovih prostora)
polovina Zelja i potreba biva vezano za “juce’ ne shvatajuci “danas”, da bi se mirnije i spremno uslo
u “sutra”.

Identi¢ni procesi i problemi prate i graficku industriji Srbije.

Opis problema

Namera je da se uspostavi pokidana (ili mozda prenapregnuta) zelja prosecnog ¢inioca drustva
izmedu nasleda i danasnjice, da bi planirali budu¢nost graficke industrije Srbije. Trazi se uzrok
stanja da bi se definisali reSenje 1 model za dalje aktivnosti i delovanja.

Ciljeviistrazivanja

Ciljevi istrazivanja su sledeci: konstantovanje stanja obima graficke industrije Srbije u
istrazivanom intervalu, definisanje stanje problema iiznalaZenje nacina za njegovo resenje.

Metodologija

Primenjen je princip kvalitativnog istrazivanja u razumevanju pojave (izgradnji teorije), metod
malog uzorka i Ben¢marking metoda u analizi elemenata. KoriS¢ene su sve tri vrste izvora
informacija (primarne - direktni kontakt, sekundarne - podaci iz udZzbenika i izvestaja i tercijarane -
zvanini izvestaji APR agencije, RZS I PKS) u procesu prikupljanju podataka, kao 1 u opservaciji
proberma.

Posmatrano je stanje 1 kretanje obima graficke industrije Srbije u viemenskom periodu od 1990.
do2010.

Zareferentne podatke uzete su 33 organizacije koje su predstavljale reper tehni¢ko-tehnoloskog
poslovnja i stila rada graficke industrijie Srbije do 1990. Odabrane organizacije su u svom
poslovanju sintetisale (tada aktuelna) nau¢na saznanja i metode. Ovo je rezultiralo kvalitetniju
izradu i produkciju grafi¢kih proizvoda (vrse proizvoda, njihov karakter i pripadajuée organizacije,
datisunaslici 6, strana 8, ovogarada).

Na slici 12. Sematski je predstavljena sruktura kratkog izveStaja, jedne od metoda za
analizupodataka.

ah KRATKOg 1>
KOV Lm0 V&
R S§)
<L R
5. 4
’ U.vod -
N 1.-..~‘~s Opls
Slika 12. Struktura kratkog izvestaja, 3 Preporuke 7y PG
H Y
(modifikovano od strane autora). [20] :‘ 7. 3
Sumarni g 3. Ciljevi :
pregled [/ istrazivanja ;
A ’ 3
\\~5 4;", .
Zakljgei "7 Pozadina
problema

19,20 -Borivoje Dokié, Zarko Pavié, (2012), Itrazivacki metodi u poslovnim sistemima, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str 149-151.
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Nalaz:
Parametri stanja o ukupnom broju organizacija od 1990. do 2010.godine i njihova trijaza
Ne ulazeéiu detalje politicko ekonomskih aspekata koji su uticali na celokupnu industriju, analiza
reprezantivnih uzoraka vodecih organizacija do 1990. pokazuje da je obim aktivnih organizacija koje
¢ine graficku industriju smanjen na polovinu. Danas je 51.5% organizacija aktivno u odnosu na
njihov broj iz perioda 1990. godine.
Ovaj podatak govoridaje 48.5% preduzeca, prestalo sa radom u sektoru graficke industrije.
Od celokupnog broja organizacija koje su imale upliv u rad graficke industrije Srbije, tre¢ina
(33,3%) oraganizacija je promenila svoju delatnost i namenu.

Na slici 13. graficki je predstavljen odnos aktivnih i neaktivnih organizacija u periodu od 1990.
do2010. godine.

-

Slika 13. Prikaz stanja aktivnih i neaktivnih organizacija za period od 1990. do. 2010.:
A- aktivan broj organizacija, B- neaktivan broj organizacija.

Organizacije koje su Cinile graficku industriju Srbije 1990. godine, svrstane suu Cetiri kategorije
1 grafiCki su prikazane naslici 14.

Slika 14. Prikaz broja organizacija nakon njihove trijaze prema aktivnostima od 1990. do. 2010
1. graficke organizacije koje su uvozile papir i repromaterijal ( 6%);
2. graficke organizacije koje su proizvodile papir i reprometerijal (27,25% );
3. graficke organizacije koje su preradivale papir i graficki repromaterijal (45.5% );
4. organizacije koje su definisale zahteve kupaca i distribuirale graficke proizvode (21,25%,).
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Komentari o nastalim promenama u obimu prisutnosti, po kategorijama

Od preostalog broja organizacija 51,5% (od 100%), 52,9% je reduciralo svoje aktivnosti i
smanjilo postoje¢e obime poslovanja. U period prilagodavanja novonastaloj situaciji (tranzicija)
usloje41,1% organizacija.

— Primecuje se da je najmanje promena nastalo u prvoj posmatranoj grupi organizacija (graficke
organizacije koje su uvozile papir i repromaterijal). I dalje su sve organizacije aktivne, smanjenog
obima aktivnosti i sa prisutnom tranzicijom prema aktuelnom okruzenju.

Napomena: Danas postoji viSe kompanija koje uvoze papir i pomoéne graficke materijale i
prestigli su po znacaju navedene (primer: COMES, DEUS, DUNAV PAPIR...). Ove organizacije su
nastale upravo u periodu od 1990. do 2010. godine. Neke su formirane i nestale, ili su preimenovale
delatnost (primer: Grafonin).

— U drugoj grupi se nalaze proizvodaci papira i repromaterijala i primecuje se da je njihova
zastupljenost smanjen na 55,5% u odnosu na onu iz 1990. Uzroci redukcije obima ovih preduzeca su
Saroliki: trziSni zahtevi, neprilagodenost novonastalim uslovima, zastarela tehnologija itd.

— Treca grupa sastavljena od preduzeca koja direktno preraduju graficke materijale odrzala se u
procentu od 53,35%. pribliZzno isto drugoj grupi.

— Cetvrta grupa koju su sacinjavali distributeri i akteri, a u direktnoj je vezi sa zahtevima trzista,
pretrpela je najveci pad obima. Od nekada prestiznih izdavackih kuca danas je aktuelno 28,57%
organizacija. | one su u procesu tranzicije 1 prilagodavanja novonastaloj ekonomsko-privrednom
okruzenju i drustvenom miljeu).

Cetri grupe organizacija koje su ¢inile grafitku idustriju Srbije 1990. godine i obim promena u
navedenim grupama, graficki su prikazane na slici 16. sa pripadaju¢im objasnjenjima.

46,65%
(3a)

Slika 15. Nastale promene u zastupljenosti organizacija od 100% zatecenog stanja (1990. do 2010.):
1. bez promena (100%) - graficke organizacije koje uvozile papir i repromaterijal;
2. graficke organizacije koje proizvodE papir i reprometerijal, 2a ugasene;
3. graficke organizacije koje preraduju papir i graficki repromaterijal, 3a ugasene;
4. organizacije koje su definisale zahteve kupaca i distribuiraju graficke proizvode, 4a ugasene.

Dublja analiza aktera graficke industrije Srbije u periodu od 1990. do 2010.

Ova dublja analiza aktera graficke industrije Srbije, jeste analiza prema vrsti proizvoda:

* proizvodi knjigovezacke dorade: knjige, brosure, sveske, novine itd (smanjen obim);
* proizvodi graficke ambalaze: omoti, kese, vrece ; kutije itd. (poveéan obim);
* prerada papira: ubrusi, salvete, papirni tanjiri, ¢ase itd. (povecan obim).

Analiza na osnovu podataka sa slike 6. pokazuje, da su danasSnji akteri iz druge grupe (graficke
organizacije koje su proizvodile papir i repromaterijal), svi iz domena proizvodnje graficke
ambalaZze. Da je procenat organizacija koje proizvode repromaterijal 1 izraduju ambalazu 47%, od
ukupno aktivnih preduzeéa u oblasti grafi¢ke industrije iz perioda od 1990. god.

Smanjen je obim grafickih organizacija koje su proizvodile obrasce, knjige, broSure ikoje su bile
specijalizovane za njihovu izradu.
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1.6.3. Zakljucak o veli¢ini obima grafi¢ke industrije Srbije

Sagledavanjem rezultata analize utvrdeno je da je doSlo do smanjenja obima graficke industrije
Srbije za polovinu, na 51,5% aktivnih u periodu od 1990. do 2010. godine.

Najveci pad obima zastupljenosti preduzeca je u sektoru distribucije i definisanja zahteva kupaca
(prepoznavanja zainteresovanih strana). Neaktivno je 71,43% grafickih organizacija iz ovog
sektora (u odnosu na period od 1990.). Ovo je kljucni sektor za razumevanje potreba korisnika i
okruzenja.

Utvrdeno je da su organizacije izdomena proizvodnje graficke ambalaze naljbolje uhvatile korak
sa nastupajué¢im vremenom i da ¢ine 47% od obima celokupnih organizacija koje su poslovale od
1990. godine (slikal5. strana 16).

Ustanovljeno je da je smanjen obim grafi¢kih organizacija koje su proizvodile obrasce, knjige,
brosure i bile specijalizovane za njihovu izradu.

Sumarni pregled stanja obima graficke industrije

Posmatrano je stanje 1 kretanje obima graficke industrije Srbije u vremenskom periodu od 1990.
do 2010. godine u odnosu na karakteristicne performanse: prisutnost organizacija u grafi¢koj
industriji, vrste roba, oblici aktivnosti. Utvrdene su sledece Cijenice:

1. Ostalo je aktivno je 51.5% organizacija graficke industrije Srbije;

2. Procenat preduzeca koja su prestala saradom u sektoru graficke industrije Srbije iznosi 48,5%;

3. Sektor distribucije i definisanja zahteva kupaca (okruzenja) je pokazao najveci procenat nepri-
lagodenosti na novonastalu situaciju (71,43%. grafickih organizacija iz ovog sektora nije aktivno u
odnosunaperiod od 1990.godine).

4. Organizacije iz domena proizvodnje graficke ambalaZe najbolje su uhvatile korak sa nastu-
pajué¢im vremenom i ¢ine 47% od obima celokupnih organizacija koje su poslovale 1990. godine.

Preporuke

Kroz zakljucke u prikazanoj analizi kretanja obima organizacija koje ¢ine graficku industriju
Srbije, naslucuje se dalji pravac razvoja ove industrijske grane.

Pozitivno kretanje poslovanja u sektoru ambalaze, ukazuje na poStovanje zahteve trzista i
zainteresovanih strana u ovom sektoru grafi¢ke industrije. Time se trasira put u kome pravcu se
kreéu aktivnosti graficke industrije Srbije (i zainteresovanih strana i interesnih grupa: autor).

Resenje se nazire u uspostavljanju adekvatne kominikacije, zainteresivanih strana i organizacija.

Tvrdnja “danas problem u poslovanju nije u tehnologiji nego u menadzmentu” pokazuje se tacna
1 u ovoj analizi. Primena novog pristupa poslovanju (koji definiSe mendzment organizacije kroz
neophodne menadZment sisteme) jeste ona karika graficke industrije koja povezuje produkate i
zahteva trzista ove industrije.

Smernice daljeg angazovanjau grafi¢koj indu-
striji Srbije su kreativno misljenje i preduzimanja
akcijauskladu sa okruZenjem.

“Danas ne predstavlja problem Sta treba Ciniti ve¢

kako to uraditi”. [21]
Odgovor na ovo pitanje daju TOM modeli izvrsnosti.

1009

Naslici 16. prikazano je stanje obima grafickih orga-
nizacija 2010. godine u Srbiji.

Slika 16. Struktura i zastupljenost grafickih organizacija .2010.:
1. organizacije za izradu ambalaze;

la. organizacije za ostalu Stampu;

2. organizacije koje su prestale sa radom.

21 - Milenko Heleta, (2010), Projektovanje menadZment sistema Zivotne i radne sredine, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.18.
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1.7. Privredna aktivnosti graficke industrije Srbije (od 1990. do 2010.)

1.7.1. Opésti trend poslovanja graficke industrije Srbije

Pocetkom devedesetih godina proslog veka doslo je do vece koncentracije kapitala u grafickoj
industriji Srbije. Opsti trend privatizacije postojecih 1 osnivanje novih graf¢ikih preduzeca sa privatnim
vlasniStvom, nastao je usled saznanja da je vreme obrta kapitala u grackoj industriji veoma kratko u
poredenju sa drugim industrijama (recimo metalskom industrijom). Ovaj pozitivan trend i dalje traje.
Novonastali proizvodni kapaciteti su mogli da prate i svetske zahteve, ali 1 potrebe domace industrije.
Potonji dinami¢ni dogadaji, uslovili su viSegodiSnju krizu 1 pad industrijske proizvodnje, usled ¢ega su
proizvodni kapaciteti graficke industrije, postali daleko ve¢i od realnih potreba. Ova pojava je izazvala
brojne probleme u poslovanju grafi¢kih preduzec¢a Srbije.

Uvodenjem digitalizacije u poslovanje, graficka industrija Srbije u poslednjih par decenija,
postala jedna od privrednih grana sa najturbulentnijim razvojem na nasim prostorima. Nova
proizvodna graficka tehnologija (nove masine i prate¢a oprema, softveri) su nesto sa ¢ime se
grafic¢ari svakodnevno sre¢u. Pored digitalizacije jo$ jedan trend uslovljava stalno usavrSavanje i
podizanje kvaliteta grafickih proizvoda. To je razvoj elektronskih medija i njihov zajednicki nastup
sa Stampanim medijima.

Opsti zahtevi u poslovanju graficke industrije Srbije postali su sledeci:
* izgledom graficki proizvodi ne smeju zaostajati za elektronskim medijima;
* kvalitet postaje merljiv i uslovljen definisanim standardima;
* rokovi izrade grafi¢kog proizvoda se skracuju;
* niska cena proizvda itd.

Cinjenica je da se sa novom i savremenijom opremeom lakse ostvaruje zahtevani kvalitet. Desava se
da nova oprema stvara €itav niz problema, koje (na momente nedovoljno profitabilna) privreda, tesko
uspeva da resi. Sofisticirana oprema zahteva kadrove spremne da usvoje 1 adekvatno primene nove
metode rada. Novi kadrovi moraju posedovati znanje i veStinu iz svih oblasti izrade grafickog
proizvoda, racunarske tehnike, standarda za upravljenje kvalitetom, organizacije proizvodnje kao 1
opstih znanja iz fizike, hemije itd. Ovako obucenih kadrova, na nasim prostorima nema dovoljno.

Uvodenje medunarodnih standarda u izradi grafickih proizvoda (kao Sto je ISO 12647) je
znacajan preduslov da se graficka preduzeca izbore za poverenje kupaca. Standard predstavlja
sigurnost za potencijalnog korisnika usluga da ¢e njegove narudzbina biti uradena na vreme i u
potrebnom kvalitetu. Ovim pregledom nije obuvacena izarada ambalaznih proizvoda od viseslojnih
papira, kartona, lepeke itd. Proizvodnja belezi stalan rast koji je u 2009. godini delimi¢no usporen
kao posledica svetske ekonomske krize. [22]

Naslici 18. prikazano je kretanje proizvodnje osnovnih grafi¢kih proizvoda u Srbiji, od 2005. do
2010. godine, izrazeno u kg potroSenog papira i kartona.
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Slika 17. Proizvodni trend graficke industrije Srbije (modifikovano od strane autora) [23]

22,23 - Podaci privredne komore Srbije, Seminar digitalnih i sito Stampara Srbije, 2010.
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1.7.2. Spoljno trgovinska razmena graficke industrije Srbije

U periodu od 2000. godine do danas graficka industrija Srbije sa stanovista masina, opreme i
repro materijala, postaje zavisno uvozna grana. Usled teritorijalnog rasturanja zemlje 1 gaSenja ili
dislokacije do tada “domacih” proizvodnih kapaciteta za izradu papira (Slovenija - Aero-Celje,
Kocane - KoCane, Matroza - iz Sremske Mitrovice), koji su bili osnovni izvori snabdevanja papira za
Stampu SFRJ i Srbije, graficki materijal po€inje da se uvozi iz razli¢itih zemalja sveta.

Znacajno je napomenuti da izvoz raste brze od uvoza u periodu od 2006 do 2008. godine. Vidi se
finansijski trend, veceg izvoza grafickih proizvoda, od nivoa uvoza grafickog materijala. U ovoj
razmeni, najvise se izvoze novine i ¢asopisi i to u zemlje bivse SFRJ. Uvoze se uglavnom katalozi,
reklamni materijal 1 knjige za decu. Dominantni partner u spoljnotrgovinskoj razmeni graficke
industrije Srbije suzemlje Evropske Unije (naro¢ituuuvozu).

Najvise se uvoze papiri i kartoni, odnosno boje i lakovi. Koli¢ine repromaterijala koje se uvoze
beleZe permanentan rast $to je u skladu i sa povec¢anjem ukupne graficke proizvodnje. NeSto manji
uvoz u2008. godini je posledica svetske ekonomske krize.

Ukupna spoljno trgovinska razmena grfaic¢kih proizvoda i repromaterijala (izeazena u USD) u
periodu od 2003. do 2010.godine, prikazana je na slici 18. kroz kretanje uvoza i izvoza grafickog
repromaterijala i gotovih grafickih proizvoda. [24]

USD
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Slika 18. Spoljnotrgovinska razmena graficke industrije Srbije (modifikovano od strane autora). [25]

24,25 - Podaci privredne komore Srbije, Seminar digitalnih i sito Stampara Srbije, 2010.
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1.8. Regionalni raspored, graficke industrije u Srbiji 2009. godine.

Na osnovu relevantnih podataka do 2009. prijavljeno je 886 grfackih organizacija u republici
Srbiji. Taj broj grafi¢kih organizacijaregionalno je rasporedene u tri regije.

Najveca koncentracija grafickih organizacija je u Beogradu iiznosi 431 (ili 48% organizacija). U
centralnoj Srbiji se nalazi 257 grafickih organizacija (ili 29% preduzeca). Preostali deo grafickih
organizacija iznosi 198 (Sto ¢ini 22.3%) 1 one su smestene u Vojvodini. Ukupno je registrovano 886
grafickih organizacija koje zaposljavaju 7.521.ljudi. [26]

Na tabeli 6. prikazan je regionalni raspored grafickih organizacija, kao i broj zaposlenih u njima
2010. godine.

Lokacija Broj grafickih Broj zaposlenih
organizacija u gr. organizacijama

R0 Beograd 431 3213

Zajecar 10 46

Leskovac 22 87
:% """"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""
3 Kraljevo 59 567
§ Nis 45 221
g ...........................................................................................................................
§ Valjevo 44 433
) =-eeeeeeeememeeeememememeeememeemeseeeeseseeseseeeeseseseseeseseeseseseeseseesesesseseseeseseeseseseseseeseeeseeeeed
-030 Pozarevac 20 148
m ---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
= Urice 20 122

Kragujevac 30 327

Krusevac 7 54

Novi Sad 90 1001

Subotica 30 420
Q) L L o o o e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e o]
<
E Sombor 16 119
S 0
5N Sremska Mitrovica 28 191
S e ettt ]
S
R0 Zrenjanin 9 113
B e

Pancevo 19 136

Kikinda 6 53

Ukupno: 836 7521

Tabela 6. Regionalni raspored grafickih organizacija i broj zaposlenih u njuma 2010. godine.
(modifikovano od strane autora) [27]

26,27 - Podaci privredne komore Srbije za 2010. godinu.
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Digresija o privrednim aktivnostima graficke industrije Srbije od 1990. do 2010.

Popis iz1991. govori da je SFRJ je imala 23.229.846 stanovnika, dok je u Srbiji u tom trenutku
zivelo 9.778.991 gradana. Po popisu iz2011. godine u Srbiji 7.186.862. ljudi.

Prema podacima stru¢no informativnog ¢asopisa graficke industrije “Stampa i papir” od
1989/1990 koji je izlazio dva puta mese¢no (osnovan 1946. na nivou SFRJ) broj zaposlenih u
oblastima grafi¢ke industrije je sledeci:

* Grana: 0124-00/Proizvodnja i prerada papira

—sastojalase od 175 OUR (organizacijaudruzenog rada), u kojima je prose¢an broj zaposlenih
iznosio 45.289 zaposlena;

* Grana: 134-00 Graficka delatnost

—Cinile suje 325 OUR (organizacije udruzenog rada), u kojima je prose¢no radilo 46.429 ljudih;

* Grana: Novinsko izdavacka delatnost

-sacinjavale su je 253 OUR (organizacije udruZzenog rada), u kojima je bilo prose¢no zaposlenih
14.849 radnika;

* Grana: Izdavacka delatnost

- ¢inile su je 140 OUR (organizacije udruZenog rada), u kojima je bilo prosecno zaposlenih
14.975 radnika. [28]

Iz prikazanih podataka sumiranjem vrednosti vidimo da je u celokupnoj grafi¢koj industriji SFRJ
1990.godine bilo 893 grafickih organizacija (OUR) ukojima je radilo u proseku 121.542. ljudi.

Uporedivanjem broja grafickih organizacija (OUR) 1991. godine u SFRJ (893 organizacija), sa
brojem grafickih organizacija u Srbiji 2009. (836 grafickih organizacija), primecujemo pribliznu
vrednost, tj. slican broj grafi¢kih organizacija.

Sagledavanjem istog odnosa ali sa aspekta, broja zaposlenih vidimo veliku razliku u broju
zaposlenih, gde je 121.542 ljudi je bilo zaposleno u 1991. godini, a 2009. godine bilo je 7.521
zaposlenih (u grafickoj industriji).

Ovaj podatak nas navodi na zaklju€ak da je doSlo do velikog smanjenja obima broja zaposlenih iz
viSerazloga:

* raspada dotadasnje drzave i njima pripadajucih privrede;

 promena tehnologije, koja danas iziskuje manji broj izvrSioca, na raun automatizacije;

* promena zahteva trzista i zainteresovanih strana.

28 - Stru¢no informativni Gasopis graficke industrije, 1989/1990, Stampa i papir, str. 7-21, Beograd.
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2. GLAVNE METODE ISTRAZIVANJA

2.1.Metode istrazivanja
Glavne metode koriS¢ene u istrazivanju jesu: model izvrsnosti i metoda kontrolna karta.

2.1.1. Model izvrsnosti

Model izvrsnosti predstavlja kreativni okvir koji se sastoji od kriterijuma (i podkriterijuma)
primenljivih na celokupnu organizaciju i sve njene delove. Za realizaciju modela izvrsnosti najcesce
se koristi metod bencmarkinga ¢ija je sustina poredenje sa drugima i u¢enje na njihovim iskustvima
¢ime smo u prilici da uporedimo svoje aktivnosti. [29]

Kriterijumi kojima se ocenjuju mogucnosti, rezultati i nivo dostignute izvrsnosti u organizaciji,
implmentirani suu model izvrsnosti na osnovu metodologije TQM.

Kriterijumi izvrsnosti se mogu sagledati kao:

a) stepeni nivoa izvrsnosti - determiniSu do kog je nivoa izvrsnosti stigla organizacija u celini
primenom stalnih poboljSanja uz koriS¢enje PDCA;

b) stepeni mogucénosti - koji definiSu kako treba raditi da se poveéa nivo izvrsnosti;

¢) stepeni rezultata - koji odreduju Sta treba raditi da se poveéa nivo izvrsnosti.

Struktura modela izvrsnosti je smeStena u okviru strukture TQM. Operacionalizacijom
strukturnih elemenata TQM realizuju se kriterijumi modela izvrsnosti. Oni nisu isti u svim
modelima izvrsnosti. Razli¢itost kriterijuma nastaje usred raznolikosti kulturnih, tehnoloSkih ili
ekonomskih karakteristika zemalja i njihovog ambijenta u poslovanju u kojima se modeli izvrsnosti
primenjujuirazvijaju.

Model izvrsnosti u organizaciju sintetiSe dva glavna segmenta: segment mogucnosti organizacije
(interni deo organizacije) i segment rezultati organizacije (okrenutost prema zainteresovanim
stranama). Kombinovanjem ovih vrednosti ostvaruju se ciljevi izvrsnosti, $to za rezultat daje
dosezanje modela izvrsnosti u organizaciji (slika 19.).

Moguénost (sposobnost) organizacije. — Ovaj kriterijum odgovara na pitanje kako
organizacija pristupa unapredenju performansi. [z ovog kriterujuma proisticu nizi kriterijumi, kao
Sto su: liderstvo, orijentacija na kupca i partnerstvo, menadzment sistem, kontinualna poboljSanja i
inovacije. Daljim deljenjem elemenata kriterijuma u podkriterijume, omogucava se njihova laksa
implementacija. Stepen ostvarene izvrsnosti organizacije najbolje se moze odrediti sumiranjem
informacija o njenoj zastupljenosti u vertikalnom rasprostiranju (kroz poslovne funkcije) i njenom
horizontalnom Sirenju (kroz procese).

Rezultati organizacije. — Oni podrazumevaju odgovore na pitanja §ta je organizacija ostvarila i
Sta ostvaruje. Rezultati organizacije sadrze sledece kriterijume: proizvod, finansijske i nefinansijske
rezultate prema korisnicima (kupcima, zaposlenima, drustvu, akcionarima). Kriterijumi se
usitnjavaju i na taj naCin obezbeduju pokazatelje o aktuelnim performansama organizacije i
sopstvenim ciljevima koje treba realizovati. Kriterijumi predstavljaju pokazatelje o performansama,
ciljevima, konkurenciji, najboljim i proseCnim organizacijama u poslovanju odredene branSe.
Uporedivanjem sopstvenih rezultata sa rezultatima konkurencije definise se mesto i nivo uspesnosti
same organizacije na trzistu.

MODEL IZVRSNOSTI
ORGANIZACIJE

MOGUCNOSTI Ah
(podsticajni REZULTATI
kriterijumi) qp

Slika 19. Osnovni oblik modela izvrsnosti [30], (modifikovano od strane autora).

29,30 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd str. 316-317.
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Najvazniji modeli izvrsnosti su americki model izvrsnosti (Malkolm Beldridz-MB), evropski
model izvrsnosti (EFQM) 1 japanski model poslovne izvrnosti. Pored najpoznatijih TQM modela za
poslovnu izvrsnost u svetu u postoji vise modela koji su iz njih proizisli. Primer: modeli Australije,
Novog Zelanda, Juzne Afrike, Finske, Norveske, Kanade itd. Unutar Evrope svaka drzava je kreirala
sopstveni nacionalni model izvrsnosti, odnosno nacionalnu nagradu za kvalitet. Znacaj nacionalne
nagrade za kvalitet je u boljem prepoznavanju i izrazavanju specifi¢nosti privrednih uslova jedne
zemlje u kojima kompanije posluju. Nagrada se dodeljuje u dve kategorije: za mala i srednja
preduzeca (do 250 zaposlenih) i velika preduzeca (preko 250 zaposlenih), a vrednovanje postignutih
rezultata na konkursu obavljaju strucni timovi ocenjivaca po kriterijumima Evropske fondacije za
menadznent kvalitetom, EFQM. Nacionalna nagrada za poslovnu izvrsnost se prilagodava
potrebama i specificnostima u kome organizacije posluju. [31]

Opstu strukturu modela izvrsnosti ¢ine principi, nacela, glavni kriterijumi i podkriterijumi, koji
se integriSu u organizaciju i za rezultat daju poslovnu izvrsnost organizacije. U modelu je definisan
procentualni odnos izmedu mogucnosti i rezultata organizacije (blizu je vrednosti 50:50). Razlicite
vrednosti (americkog model MB - 55% : 45% 1 evropskog modela EFQM izvsnosti -50% : 50%),
govore o stilu poslovanja organizacija u razli¢itim delovima sveta. Na osnovu njega se primecuje da
je u americkom poslovanju paznja viSe usmerena na liderstvo, orjentaciji na kupca, analizama 1
trziStu. U evropskom ambijentu poslovanja paznja je usmerena prvenstveno na zadovoljstvo kupca
1zaposlenih ¢ime se utice na celokupno drustvo. [32]

Izvrsnost kao model poslovanja, svojim egzistiranjem istice 1 veliku razliku izmedu
standardizovanih sistema i izvrsnosti u poslovanju. Standardizovani menadzment sistemi podlezu
verifikaciji 1 sertifikaciji od strane odredenih akreditovanih sertifikacionih tela. Modeli izvrsnosti
sami sluZe, kao parametar i koriste se u ocenjivanju postignutog nivoa izvrsnosti organizacija, pri
¢emu se dodeljuju nagrade za kvalitet. Ovakve nagrade predstavljaju vrhunsko priznanje
organizacijiinjenim poslovnim performansama. [33]

Modeli za poslovnu izvrsnost kao osnovu za razvoj koriste TQM model (u preko 80 zemalja).

Nacionalni model poslovne izvrsnosti u Srbiji je OSKAR KVALTETA 1 u velikoj meri je
uskladen sa modelom Evropske nagrade za kvalitet (EFQM).

Na slici 20 dat je graficki prikaz odnosa fundamentalnog koncepta izvrsnosti (BEM), polozaj
nacelaizvrsnosti kojiiznjega proizilaziizajedno grade EFQM model izvrsnosti 2010.

.....................................................................................................................................................................................................................

Postizanje
uravnotezenih rezultata

Preuzimanje odgovornosti e
za odrZivu buduénost :

T Fundamentalni-. SN
Izgradnja partnerstva e koncept : 9 Liderstvo vizijom,
R izvrsnosti (BEM) . inspiracijom i odlu¢noséu.

Negovanje kreativnost 6 e MenadZment procesima.
i inovacija

Slika 20. Fundamentalni koncept EFOM model izvrsnosti 2010. [34], (modifikovano od strane autora).

31-Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd,
str.317-318.

32,33,34 - Tonci Lazibat, Jasminka Samardzija (2010.), Revizija efqm modela poslovne izvrsnosti, 1 1. medunarodni Simpozij
o kvaliteti, str. 2-5.
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2.1.1.1. Merenje ostvarene izvrsnosti

Organizacije koje primenjuju model izvrsnosti nastoje da u pojedinim podru¢jima svojih
aktivnosti ostvaruju izvrsne rezultate, priznate na globalnom nivou. Ovi rezultati su posebni u
poredenju sa slicnim konkurentskim preduze¢ima i najboljom svetskom praksom u identi¢nim
sferama delovanja. [zvrsnost organizacije tezi uporednim aktivnostima onih organizacija za koje je
definisano da primenjuju najbolju svetsku praksu (te) klase. Da bi utvrdili nivo postignutih ciljeva
izvrsnosti i uspostavljanih procesa kontinualnih poboljsanja, kombiniju se dve metoda: ben¢markig
1samoocenjivanje.

Bencmarking

U poslovnoj praksi ben¢marking je metoda (instrument) kojom organizacija kontinuirano
uporeduje 1 meri svoje poslovanje i uspeSnost u odnosu na druge organizacije u istoj klasi.
Organizacija na taj na¢in u¢i od najuspesnijih i to znanje primjenjuje sa ciljem povecanja uspesnosti i
efikasnosti svoga poslovanja. Uporedivati se mogu proizvodi i usluge, poslovni procesi, tehnicka
resenja, strategija itd. Cilj uporedivanja je prepoznavanje vlastitih nedostataka i ograni¢enja a potom
definisanje mogucnosti njihovog uklanjanja ili poboljSanja. Prema medunarodnoj grupi za kontrolu
(International Group of Controlling, IGC), ben¢marking se definiSe kao: “instrument analize 1
planiranja koji se temelji na uporedivanju vlastite organizacije sa najboljima u klasi”. Time se
ostvaruju poboljSanja u organizaciji, uspostavljaju se procesi ucenja, koristi¢i za primer strani
mentalni model adaptiran na ambijent organizacije.

Sustina cilja benchmarkinga nije samo uporedivanje sa drugima, ve¢ i:

* stvaranje zajednicke svesti o potrebi poboljSanja

* razvoj zajednickog razumevanja o tome $ta treba raditi

* sprovodenje uzajamno uskladenih mera za poboljSanje u¢inka

« zajednicko proveravanje mera iizrada zaklju€aka u skladu sa stalnim poboljSavanjem procesa.

Proces ben¢markinga obuhvata prepoznavanje, razumevanje i adaptaciju eksterne dobre prakse
zaprimenu u sopstvenoj organizaciji radi unapredenja performansi. [35]

Samoocenjivanje

Samoocjenjivanje predstavlja nacin vrednovanja ostvarenog progresa organizacije. Progres se
ostvaruje kao ponavljajuci rezultat kontinualnih poboljSanja 1 inovacija. Ovom metodom
organizacija tezi trajnim reSenjima, ¢ime se povecava konkurentnost poslovanja u dugoro¢nom
vremenskom intervalu. Metodom utvrdujemo aktivnosti i rezultate u ostvarivanju stepena
izvrsnosti, definiSemo pozicije u kojima se mogu primeniti poboljSanja, inovacije i planiramo
konkretne mere za poboljSanja i inovacije. Na taj nacin organizacija samoocenjivanjem dobija
uputstvo (utemeljeno na ¢injenicama) gde uloziti resurse radi poboljSanja daljeg nacina poslovanja.
Samoocenjivanje je orijentisano na trajnja resenja.

U samom procesu kontinualnih poboljSanja i inovacija samoocenjivanje je metod konstantnog i
sistemati¢nog preispitivanja slede¢ih odrednica:

* §ta je postignuto u organizaciji;
* traganje i preispitivanje za moguénostima buducih pobolj$anja iinovacija;
* veza izmedu ¢injenja i oCekivanih rezultata.

Samoocenjivanje sagledava progres u poslovanju kroz sopstveni koncept, iz koga proizilazi
neophodnost uklju¢ivanja svih zaposlenih u stvaranje i1 realizovanje kontinualnih poboljSanja 1
inovacija. Kako samoocjenjivanje nije novi sistem za proveru kvaliteta (audit), ono ne poseduje
elemente cek liste za zadovoljenje zahteva bilo kojeg standarda (jer ono nije standard). Metod ne sluzi
kod reSavanja pojedinacnih problema koji se javljaju pri ostvarivanju kvaliteta organizacije. On
omogucava da se uspostavi koordinacija i veza izmedu sistemskih menadzment napora organizacije za
ostvarivanje izvrsnosti i stepena izvrsnosti primenom koncepta kontinualnih poboljSanja i inovacija.

Procesi samoocjenjivanja, imaju za cilj merenje stepena ostvarivanja izvrsnosti, uporedivanja
performansi sa drugim organizacijama i utvrdivanje stepena prioriteta za kontinualna pobolj$anja. [36]

35-PBuric¢i¢ Zorana i autori (2010.), Benchmarking kao instrument savremenog MenadZmenta, Menadzment-medunarodna
naucna konferencija 2010, Krusevac 17-18 mart, str 141,
36 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 570-576;
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Koristi samoocjenjivanja su mnogobrojne, sadrzajne i njegova uloga se moze sagledati u
slede¢im aktivnostima:

» pomaze u identifikaciji i prepoznavanju ostvarenja i podrucja za poboljSanje i inovacije;

*u ocejnjivanju kako ugraditi i prosiriti ostvarenja i uspehe na druga podrucija;

* upreispitivanju pristupa kontinualnim poboljSanjima, inovacijamaiidentifikovanju nacina
zaunapredenje radi postizanja ve¢eg progresau poslovanju;

* kod fokusiranja napora za povecanje uspeha organizacije i pojedinaca;

«uSirenju pravih idejainajbolje prakse unutar organizacije;

* pri poboljSanju atmosfere inovativnosti i kreativnosti u organizaciji;

» omogucava efektivan bené¢marking koji se ostvaruje na osnovu poredenja izmedu
performansi organizacije i performansi organizacija “svetske klase”;

* permanentno meri progres organizacije prema poslovnim ciljevima u ostvarivanju poslovne izvrsnosti;

* povezuje aktivnosti “Staikako” treba da se radi sa onim “Sto treba ostvariti” itd. [37]

Na tabeli 7. dato je poredenje izmedu provere (audita) i samoocjenjivanja. [38].

PROVERA (audit) SAMOOCENJIVANJE (self -assessment)
* Provera uskladenosti sa standardima. — Pozicioniranje prema utvrdenom radom okviru.
» Tendencija ka negativnostima-isticanje neuskladenosti. | — Identifikacija dostignuca i podrucja za poboljsanje
i inovacije.
* Obicno je vrse “eksterni eksperti” ili specijalisti — Obicno se vrsi samostalno, uz pomo¢ specijalista

koji se dozivljavaju kao “policijske snage”.

* Traganje za greSkama, $to moze biti demotivaciono. — Cilj je postizanje poboljsanja i inovacija,
$to moze biti motivaciono.

Tabela 7. Poredenje izmedu provere (audita) i samoocjenjivanja. [39]

2.1.1.2. Alati i tehnike za TQM

Kvalitet, kao osnovni faktor povecanja konkurentske sposobnosti organizacije mora se
permanentno unapredivati. Proces permanentnog unapredenja je usmeren ka podacima i ¢injenicama
koji se skupljaju radi analize stanja procesa i poslovanja same organizacije.

U tom smislu i TQM modeli upravljanja kvalitetom (QMS, TQM 1 dr.) iziskuju sistematsko
pracenje, merenje, analizu, radi poboljSanja performansi i kvaliteta. Primenom alata i tehnika mere se
karakteristike kvaliteta proizvoda, procesa ili sistema $to za rezultat daje definisanje potrebnih akcija
zanjihovo poboljSanje. Na taj nacin alati i tehnike imaju dvostruku funkcionalnu ulogu. S jedne strane
njima se prate 1 determiniSu trenutne performanse elemenata merenja (procesa, sistema, proizvoda,
usluge, aktivnostiidr.), a sa druge strane alati i tehnike odreduju mere za njihovo unapredenje.

Alate i tehnike u dosezanju TQM primenjuju se selektivno ili sistematski u zavisnosti od oblasti 1
nivoa organizacije i njenog poslovanja. Iz tog razloga tehnike 1 alati su svrstani u Cetri kategorije.

Alati i tehnike za opSti menadZment. Oni obuhvataju aktuelne alate i tehnike kao Sto su:
informacione tehnologije, samoocenjivanje, benémarking, razvijanje, rasprostiranje itd.;

Alati i tehnike za strateSki menadZzment. Kako se strateSkim menadzmentom usmeravaju
aktivnosti kompanije u kreiranju i realizaciji njene strategije, alatima koji se koriste u ovoj oblasti
ostvaruje se efektivnostiefikasnost organizacije pri postizanju njenih strateskih ciljeva.

Alati i tehnike za menadZment procesa. Ovim alatima se postize racionalno kreiranje procesa,
upravljanjegovimtokomi analizira, radi poboljSanja procesa.

Alati i tehnike za timski rad. Ovi alati su orijentisani na razvijanje komunikacija izmenu ¢lanova
tima, u cilju podsticanja njihovih inspiracija za kretivno misljenje i kreiranje novih poslovnih ideja. [40].

37,38,39,40 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike,
Beograd, str. 570-576; 609-630;



Naslici21. prikazan je pregled tehnika i alata koji se koriste za ostvarivanje TQM.

* Swot matrica,
metod za razvojno ponasanje
organizacije u uslovima spoljnih
Sansi i pretnji/
unutrasnjih sposobnosti i slabosti

* Metod scenarija,
metod za predvinanje buduénosti

 Portfolio matrica,
alat za utvrdivanje pozicije proiz.
i delatnosti strateskog poslovanja

« Balanced Scorecard (BSC),
za uspostavljanje veze
izmenu strategije i merenja
performansi ostvarenih rezultata

ALATI I TEHNIKE ZA MENADZMENT

ALATI I TEHNIKE
ZA STRATESKI MENADZMENT

ALATI I TEHNIKE
ZA MENADZMENT PROCESA

*Dijagram toka procesa
za vizuelno prikazivanje
odvijanja procesnih koraka

» Matrica razvijanja
funkcije kvaliteta
(QFD) za razvijanje zahteva kupca
u karakteristike proizvoda

* Projektovanje eksperimenta-
Tagucdijev metod

» Konkurentni inZenjering (CE)
sluzi za donosenje odluka

« Statisticko upravljanje procesom
(SPC) koje se koristi za merenje
promenljivih u procesu i za utvrdiva.
njegovih mogucénosti da ostvaruje
rezultate, sakupljanje i predstavljanje
analizu i reSavanje problema.

— Sedam tradiciionalnih alata:
- dijagram uzrok/posledica,
- lista provera,
- pareto analize,
- kontrolne karte,
- dijagram toka,
- histogram,
- dijagram rasipanja.

— Sedam novih alata:
- metod relacionog dijagrama,
- KJ metod,
- metod sistematskog dijagrama,
- PDCP programske karte,
- metod strela dijagrama,
- Sest sigma.

ALATI I TEHNIKE
ZA TIMSKI RAD

* Radni tim
razlicite forme tima
za poboljSanje i inovacije
kvaliteta

* Brainstorming
metod koji sluzi
za generisanje
i prikupljanje ideja

Slika 21.— Pregled tehnika i alata koji se koriste za ostvarivanje TOM. [41]

41 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 609-630;

(modifikovan od strane autora)
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2.2. Statisti¢ka metoda u funkciji istrazivanja

Statistika je nauka koja proucava zakonitosti masovnih slucajnih pojava. Ona podrazumeva:
prepoznavanje, sredivanje, analizu 1 interpretaciju podataka.

Razvijene statisticke metode predstavljaju prigodne elemente za definisanje standarda proizvodnje
1 usluga, ¢ijim se poStovanjem obezbeduje visok kvalitet i utiCe se na poslovanje organizacije.
Primenjuju se u kontroli kvaliteta, uspostavljanju procesa, pracenju i poboljsanju poslovanja $to moze
dovesti organizaciju do poslovne izvrsnosti.

Cilj statistickih metoda je pra¢enje ukupnog stanja procesa poslovanja (bilo kojeg segmenta
organizacije), sa teziStem na analizu procesa i sprovodenju korektivnih mera. Na taj nain se saznaju
kriti€ne tacke 1 indikatori na kojima se moze intervenisati da bi se preventivno sacuvala stabilnost
procesa poslovanja. Ve¢ sakupljanjem podataka o procesima poslovanja organizacije kao pocetnom
koraku u primeni statisticke metode, formira se znacajna baza informacija za buduce analize i
delovanja. Statisticke metode se koriste u situacijama kada se ne moze predvideti ishod pojedinih
pojava i kretanja procesa. One prate stanje i1 kretanje kvaliteta u celini 1 mogu se primeniti u svim
fazama poslovanja. Ove metode pomazu liderima, menadZerima i inZenjerima da uspesno upravljaju
poslovanjem organizacije dajuci pri tome visok nivo kvaliteta proizvoda ili usluge kao i1 celokupnog
poslovanja.

Varijabilnost podataka. — Varijabilnost (rasipanje) moze biti razliitog nivoa ali nikada
istovetnog (ne postoje dva identi¢na proizvoda ili usluge). Uzroci varijabilnosti mogu biti raznoliki 1
njihovo definisanje podrazumeva poznavanje procesa, okruzenja i tehnologije u kome se odigrava
proces. Obi¢no se uzroci odstupanja mogu prepoznati u slede¢im grupama (4M+1E):

* Man (Covek, operator na masini ili uredaju);

* Materijal (materijal, ulazna sirovina);

* Machine (maSina ili uredaj koji se koriste u izradi proizvoda/usluge);

* Method (metodarada, merenja koja se koristi u stvaranju proizvoda/usluge kroz proces);

* Environment (okruzenje u kojima se odvija proces poslovanja iizrade proizvoda ili usluge).

Sviuzroci varijacija mogu se svrstati u grupe:

— Nedozvoljeni faktori (neslu¢ajni-prepoznatljivi uzroci koji se mogu utvrditi i ukloniti bez
sustinskih izmena samog procesa);

— Dozvoljeni faktori (slucajni uzroci koji se ne mogu utvrditi i za ¢ije bi se uklanjanje morao
sustinski izmeniti sam proces).

Pojave nastale pod dejstvom sluc¢ajnih uzoraka podoleZzne su zakonima matematicke statistike te
se za njih mogu predvideti dozvoljene granice odstupanja tj. granice slu¢ajnih rasipanja.U proceni
rasipanja neophodno je razlikovati raspodele vrednosti podataka, gusto oko aritmeticke sredine 1
onih podataka na krajevima raspodele, radi izbegavanja greSaka. Kada se u uzorku pojave podaci sa
krajeva raspodele, moZe se konstantovati da je proces nestabilan (greska prve vrste) i obrnut slucaj
kada se konstatuje da je proces pod kontrolaom a da je on realno nestebilan (greska druge vrste). [42]

Numericke karakteristike kvaliteta. Varijable, su karakteristike kvaliteta koje mogu da se
mere (duzina, debljina, temperatura, masa, gustina itd.

Atributivne karakteristike kvaliteta. Atributi, se ne mogu meriti, definiSu se opisno, broje se i
konstatuju (usaglaseno-neusaglaseno, ide-ne ide itd.).

Statisticko upravljanje kvalitetom (SQC) - kontrola

“Statisticka kontrola kvaliteta prepoznaje gde, a Cesto i kako se kvalitet i produktivnost celog procesa
mogu kontinuirano unapredivati”. (Draker)

Statisticka kontrola kvaliteta sastoji se od statisticke kontrola procesa (SPC) 1 prijemnog uzorkovanja.

Statisticka kontrola procesa (SPC). Statisticka kontrola procesa (u daljem tekstu statisti¢ko
upravljanje procesom) ima za cilj unapredenje procesa ostvarivanja rezultata u poslovanju (u izradi
proizvoda, davanju usluga ili drugih aktivnosti).

Pri realizaciji poboljSanja procesa statisticko upravljanje procesom koristi analiticke statisticke
metode. [43]

42,43 - Manojlo Kosti¢, (2004), Metode i Tehnike za pobolj$anje kvaliteta, Beogradska Politehnika, Beograd, str. 95-99;
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Uklanjanjem svih nedozvoljenih faktora, proces se dovodi u stabilno stanje nakon ¢ega se raznim
postupcima smanjuje varijabilnost procesa Sto za krajnji rezultat daje njegovo poboljSanje.

SPC metoda se uglavnom primenjuje na procese koji stvaraju proizvod ili uslugu (proizvodne
aktivnosti) ali se mogu primeniti na celokupno poslovanje organizacije. Krucijalna specifi¢nost
primene ove metode je direktan uticaj na reSavanje problema i uklanjanje indikatora koji se
nepovoljno odnose na proces. Na taj nacin se nepovratno eliminiSu uzroci koji izazivaju poremecaje
procesa a proces postaje i ostaje stabilan. U tome se sastoji statisticko upravljanje procesom.
Kljuénu ulogu u upravljanju procesom imaju alati kao $to su: prijemno uzorkovanje, kontrolne karte
1analiza sposobnosti procesa.

Prijemnim uzorkovanjem definiSemo serije uzorka koji ¢e se Koristiti u nastupajuc¢im
aktivnostoma. Metodom kontrolnih karata dovodi se 1 odrzava proces u stabilan polozaj. Analizom
sposobnosti procesa utvrduje se centriranost procesa u odnosu na sredinu intervala tolerancije.

Pprogram primene 1 implementacija statistiCkih alata 1 tehnika za upravljanje procesom
podrazumeva aktivnosti kroz sledece korake:

Korak 1: Prikupljanje podataka obrascima i njihova transformacija u tabele raspodele frekvencija,
izrada histograma i njegovo definisanje;

Korak 2: primena specijalnih metoda (brainstroming, ABC analiza, pareto dijagram itd.);

Korak 3: odredivanje srednje vrednosti;

Korak 4: definisanje mera Sirine rasipanja;

Korak 5: formiranje kontrolnih karata za numericke karakteristike;

Korak 6: formiranje kontrolnih karata za atributivne karakteristike;

Korak 7: analiza sposobnosti procesa;

Korak 8: Predlaganje mera za poboljSanje procesa ¢ime ¢e se eliminisati nedozvoljeni faktori
centriranje i smanjenje rasipanja procesa.

Prijemno uzorkovanje. Ovaj metod se oslanja na specificne planove prijema kao posebne
sisteme uzoraka (u prijemnoj, faznoj 1 zavrsnoj kontroli zahvatanju uzoraka) kojima se testira
postavljena hipoteza o modelu ili nivou kvaliteta. Opsta podela razdvaja planove prijema, na
planove prijema za numeriCke karakteristike kvaliteta 1 planove prijema za atributivne
karakteristike kvaliteta. U odnosu na veli¢inu serije ili uzorka, propisani nivo ili kvalitet serije
planovi prijema mogu biti jednostruki, dvostruki, viSestruki ili sekvncijalni. [44]

Naslicibr. 22. predstavljen je opsti dijagram statistickog upravljanja kvalitetom (SCQ).

STATISTICKO UPRAVLJANJE KVALITETOM

PROCES ULAZI IZLAZI
(sirovine) (proizvod)
Kontrolne |, | Statistickono (prijemno)
karte i’ uzorkovanje
PROCES PROCES
Karakteristike Karakteristike
procesa proizvoda/usluge
—

Slika 22. Opsti dijagram statistickog upravljanja kvalitetom (SCQ) [45]
(modifikovano od strane autora)

44,45 - Manojlo Kosti¢, (2004), Metode i Tehnike za poboljSanje kvaliteta, Beogradska Politehnika, Beograd, str. 95-99;
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2.2.1.Kontrolna karta

Kontrolna karta predstavlja efikasan alat za uspostavljanje, regulisanje 1 upravljanje procesom,
¢iji je produkt kvalitet proizvoda i procesa rada. Moze se koristiti u proizvodnim, usluznim
organizacijamaina svim nivoima poslovanja.

Oblasti primene kontrolne karte su sledece:

* Primenau svim fazama kontinuiteta nekog procesa kao:

—ulazna, procesna, izlazna kontrola i kontrola proizvoda u kasnijoj eksploataciji proizvoda;
—primena u serijskoj i masovnoj proizvodnji (osim ru¢ne pojedinacne izrade proizvoda).

* Upravljanje kvalitetom procesa rada i poslovanja na bazi prostorne i vremenske slike stanja;

* Kontrola kvaliteta proizvoda u pojedinim fazama poslovanja (fazi pripreme, proizvodnje, fazi

zavrsetka);

» UsavrSavanje i poboljSanje tehnoloskog procesa rada sa stanovista kvaliteta;

* Analiza sistema gresaka obrade u toku odvijanja tehnoloskog procesa.

Kljucni aspekt kontrolnih karti jeste ostvarivanje predvidivog procesa poslovanja $to rezultira
ocekivani produkt (poslovanje, proizvod, uslugu). Osnovu za donoSenje suda o predvidivosti
procesa ¢ine prikupljeni podaci, tako obradeni da omogucavaju donosenje relevantnih zakljucaka o
procesu poslovanja.

Racionalni razlozi koji opredjeljuju organizaciju da primeni statisticke metode kontrolna karta,
uglavnom su sedeci:

1. Eksterni pritisak na organizaciju kao preduslov saradnje (zahtevi zainteresovanih strana i
interesnih grupa);

2. Interna korist organizacije ( razliCiti benefiti i olakSano poslovanje);

3. Opstanak organizacije (ovim alatom poboljSava se odgovor konkurenciji);

4. Troskovi ostvarivanja kvaliteta se smanjuju (u krajnjoj instanci uvodenje kontrolnih karata
smanjuje ukupne troskove ostvarivanja kvaliteta). [46]

Koncept kontrolnih karata

Kontrolna karta je posebna dijagramska forma ¢iju osnovu ¢ini mreza horizontalnih i vertikalnih
linija. Apscisa sadrzi redosled kontrolisanja (redne brojeve uzoraka), a ordinata izmerene vrednosti
karakteristika kvaliteta procesa, prozvoda, usluga ili ostalih performansi koji se mere.

Naslici23. predstavljen je prikaz osnovnih elemenata kontrolne karte.

Vrednosti
karakteristike

115 —

. [\ e
~ / T

100 CL(X,) |

95
DUG
90 —
DKG
85— | | | | | | | | |
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Posmatranja/uzorci

Slika 23. Prikaz osnovnih elemenata kontrolne karte:
a) karakteristika izvan kontrole; b) zona rasipanja karakteristika.

46-vezbebr6,(2013), PRIMJENA KONTROLNIH KARTI U UPRAVLJANJU KVALITETOM — 1. DIO, Ekonomski Fakultet
Univerzitetau Banja Luci, str 3-5.
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Nakontrolnij karti razlikuju se tri osnovne linije:

* Centralna linija, CL (predtsavlja srednju nominalnu vrednost, X,);

* Linija gornje kontrolne granice, GKG;

* Linija donje kontrolne granice, DKG.

Kontrolna karta moze posedovati jo§ dve pomo¢ne linije ispod i iznad gornje i donje kontrolne
granice. One definiSu donju 1 gornju upozoravajucu granicu (DUG 1 GUG) 1 predstavljaju vrednosti
koje signaliziraju da proces ima tendenciju nestabilnosti, odnosno da je potrebno pove¢anom
paznjom pratiti rezultate narednih merenja.

Izrada kontrolne karte podrazumeva nekoliko koraka. Najpre se formira plan kontrolisanja procesa
koji sadrzi vreme i lokaciju uzimanja uzoraka. Sledi merenje (ocena) vrednosti izabranih karakteristika
kvaliteta i njihovo obra¢unavanje predvidenom procedurom i formulama. Dobijeni rezultati se unose u
kontrolnu kartu ¢ime ona postaje pregledna slika kvaliteta u viemenskom odvijanju procesa. Ukoliko
su proracunate vrednosti, unutar kontrolnil granica (linija), smatra se da je proces stabilan (tj. pod
statistickom kontrolom je.) U suprotnom proces je nestabilan i van je statisti¢ke kontrole.

Time $to omogucavaju identifikovanje 1 otklanjanje nedozvoljenih faktora, kontrolne karte se
smatraju kljuénim alatom u poboljsanju kvaliteta proizvoda i usluga i uspostavljanju stabilnog
(oCekivanog) procesa.

U praksi se uspostavljanje ocekivanog procesa ostvarije kroz dve faze:

1. Prva faza je - Uvodenje kontrolnih karata za praéenje procesa. Na proces koji je obi¢no
nestabilan, primenjuju se odgovarajuce racionalne korektivne mere, ¢ime se identifikuju i otklanjaju
nedozvoljeni faktori. Rezultat faze je stabilan proces ¢ije je ponasanje u velikoj meri predvidivo, te se
mogu preduprediti eventualna odstupanja (Skart). Generalno se poboljSava kvalitet procesa ali uzroci
kojiizazivaju slu€ajne varijacije ostaju nepromenjeni.

2. Druga faza je - Provera ideja za dalje poboljSanje kvaliteta. Proverom ideja za dalje
poboljsanje procesa smanjuju se slucajne varijacije. Dobra ideja na x-karti rezultira konvergiranjem
rasporeda tacaka ka CL liniji a na R karti (raspon) sve tacke teze nuli. Neodgovarajuca ideja daje
suprotne rezultate na obe kontrolne karte. [47]

(Priemedba autora: provera ideja - kori§¢ena u istrazivanju kao motiv)

Princip poboljSanja procesa primenom kontrolnih karata na proces, predstavljen je na slici 24.

a) Stabilizacija b) Povecanje ¢) Kontinuirano
procesa : sposobnosti : poveéanje
: procesa . sposobnosti procesa
........................................................................ GKG
............................................................................................................ GUG
) ° @
° @ ° . @ ) o °
(] (]
e o © o0 o oog ooozoco) CL (X))
() () )
............................................................................................................ DUG
------------------------------------------------------------------- DKG
Pocetak primene Otklonjeni Smanjene
kontrolnih karata : nedozvoljeni : slu¢ajne varijacije
faktori

Slika 24. Primena kontrolnih katrata za poboljsanje kvaliteta procesa. [48]
(modifikovano od strane autora)

47,48 - Manojlo Kosti¢, (2004), Metode i Tehnike za poboljsanje kvaliteta, Beogradska Politehnika, Beograd, str. 208;



31

Dozvoljeniinedozvoljeni faktori

Nemoguce je prepoznati dva identi¢na procesa, pojave, ili izraditi dva identi¢na proizvoda,
pruziti istovetne usluge. Uzroci varijacije su raznoliki specifi¢ni 1 statistika ih razlikuje kao:
dozvoljene inedozvoljene faktore.

Dozvoljeni (sluc¢ajni) faktori. Produkuju prirodne varijacije koje su satavni element svakog
procesa. Ne mogu se utvrditi i uvek su prisutni u procesu. Za njihovo uklanjanj morao bi se sustinski
izmeniti sam proces. Primer: klimatski uslovi, nespecifi¢éne promene sirovina, stanje operatera, itd.

Nedozvoljeni (nesluéajni) faktori. Ovi faktori stvarjau neprirodne varijacije u povremenim
intervalima 1 obavezno se otklanjaju iz procesa. Mogu se utvrditi i ukloniti bez sustinskih izmena
samog procesa. Primer: neadekvatne sirovine, izhaban alat, neobucenost operatera, itd.

Navedene varijacije procesa rezultuju odstupanjem karakteristika (na proizvodu, usluzi ili
procesu) od zadatih nominalnih vrednosti. Ukoliko je proces samo pod uticajem slu¢ajnih varijacija
(dozvoljenih faktora), on je predvidiv u vremenu i prepoznaje se kao stabilan proces. Ovakvi procesi
su stabilni, kada se jednom podese da generiSu proizvode (karakteristika unutar definisanih granica
kvaliteta), sve dok nanjih ne uti¢u eventualno nedozvoljeni faktori.

Stabilnost procesa

Osnovna namena kontrolnih karata jeste analiza i kontrola stabilnosti procesa.

Stabilnost procesa je prvi uslov kojim se obezbeduju usaglaSeni produkti na izlazu procesa.
Nakon ostvarene stabilnosti procesa konrolnim kartama se smanjuje varijabilnost i poboljSavaju se
ta¢nost i sposobnost procesa. Uklanjanjem nedozvoljenih faktora proces je pod statistickom
kontrolom i podrazumeva se da je stabilan. I u takvim okolnostima kada je proces stabilan ne postoji
garancija da ¢e produkti procesa biti ujednacenog kvaliteta. Razlike medu produktima se ne mogu
ukloniti jer je proces pod uticajem dozvoljenih faktora (sluc¢ajnih varijacija) osim ako se ne pristupi
sustinskoj izmeni celokupnog procesa Sto iziskuje velika finansijska i materijalna ulaganja.

Analiza stabilnosti procesa. Zahvaljujuci osobini kontrolne karte da ona predstavlja viemensku
sliku odvijanja procesa moguce je otkrivanje lokacije 1 trenutka delovanja nedozvoljenih faktora u
procesu. Time se omogucava njihovo otklanjanje $to rezultatira dovodenjem procesa u stabilan
polozaj koji se moze odrzavati.

Ocena stabilnosti procesa kontrolnim kartama podrazumeva posmatranje polozaja ubelezenih
taCaka - karakteristika u odnosu na centralnu liniju 1 kontrolne granice. Uo¢avaju se raspored tacaka
ismer rasporeda lokacija. [49]

Medunarodna zajednica za standarde usvojila je preporuke kojima se donosi odluka o stabilnosti
procesa, tj. proces se definise kao stabilan ili nestabilan.

Preporuke kada se proces smatra stabilnim:

* Uzorak od 25 tacaka mora se nalaziti unutar kontrolnih granica;
* U uzoraku poslednjih 35 ta¢aka samo jedna sme izaéi izvan kontrolnih granica;
* Uuzorku od 100 tacaka najvise dve tacke smeju izaéi izvan kontrolnih granica.

Preporuke kada se smatra da je proces u kriticnom stanju:

» Ukoliko 5 ta¢aka uzastopno raste ili opada proces je u kritiénom stanju, sistem je stabilan, ali
moze se pojaviti nestabilno stanje.

* Ukoliko 5 ta¢aka uzastopno ispod ili iznad centralne linije proces je u kriticnom stanju, sistem
je stabilan, ali moZe se pojaviti nestabilno stanje.

Postoje situacije u kojima pored zadovoljenih preporuka proces i dalje nije stabilan:
» Uzastopni porast ili pad srednjih vrijednosti uzoraka,
— ukoliko 7 tacaka uzastopno raste ili opada proces nije u stabilnom stanju;
» Zadrzavanje srednjih vrednosti uzoraka ispod ili iznad centralne linije,
— ukoliko se 7 uzastopnih ta¢aka nalazi ispod ili iznad centralne linije, proces nije stabilan. [50]

49-Manojlo Kosti¢, (2004), Metode i tehnike za poboljSanje kvaliteta, Beogradska Politehnika, Beograd, str. 210-216;
50-vezbebr6,(2013), PRIMJENA KONTROLNIH KARTI U UPRAVLJANJU KVALITETOM — 1. DIO, Ekonomski Fakultet

Univerzitetau Banja Luci, str.2-10.
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Sposobnost (tacnost) procesa

Sposobnim procesom, nazivamo onaj proces koji ima zadovoljavaju¢u tacnost sa zanemarljivim
brojem neusaglasenih proizvoda. Od ovakvog procesa se statisticki ocekuje da manje od 0,3%
proizvoda na izlazu ne zadovoljava granice tolerancije, dok je 99,73% proizvoda usaglaseno.

U toku faze projektovanja definiSu se granice tolerancije (specifikacije) ¢ime svaka karaktereistika
dobja svoju najvecu i najmanju dozvoljenu vrednost, tj interval tolerancije (It=GGT-DGT). Proces je
sposoban (tacan), ako se nalazi unutar It (intervala tolerancije).

Analiza sposobnosti procesa. Analizom se utvrduje dali proces zadovoljava propisane granice
tolerancije uporedivanjem odnosa zadatog opsega tolerancije (It) i prirodne Sirine procesa (Tp).
Sledi daje: It:Tp = 60, gde vrednost 6 predstavlja rasipanje sa obe strane CL za po 36. Neophodno
je napomenuti da proces moze biti stabilan a da istovremeno proizvodi neusaglaSene proizvode
(Skart).

Razlikujemo tri stanja procesa:

1. Tp <It. U ovom slucaju proces je potencijalno sposoban tj.sredinanjegove srednje vrednosti

x je priblizna sredini It.

2. Tp=It.Kod ovog slu¢ajaproces je potencijalno kriticno sposoban imogao bi da zadovolji

propisane specifikacije. Kodnjega dolazi do poklapanjasrednjih vrednostixilt.

3. Tp>1t. U ovoj situaciji proces je apsolutno nesposoban i ne moze zadovoljiti propisane

specifikacije. Da bi zadovoljio kriterijume specifikacija neophodna je promena celokupnog procesa.

Za detaljno ocenjivanje sposobnosti procesa formirani su Cp-indeks preciznosti i Cpk-indeks ta¢nosti.

Cp-indeks preciznosti. Ovaj indeks meri rasipanje procesa u odnosu na njegovu srednju vrednost.
Moze biti precizan, kriti¢no precizan i neprecizan i izracunava se slede¢im relacijama:

It GGT-DGT
Cp= =
TP 6G°
Kao vrednost za 6° - vrednost standardne devijacije, usvaja se standardna vrednost dobijena na
osnovu istrazivanja i proracuna kontrolniim kartama.

Naslici 25. predstavljen je uticaj vrednosti Cp-a indeksa na prirodu procesa. [51]

DGT It = GGT-DGT GGT
1. Precizan gde je Cp > 1,33
6G°
2. Kriti¢no precizan
gdeje 1<Cp<1,33
6c° "
£ =
3. Neprecizan gde je Cp < 1,33 o«
6c° =
»|

Slika 25. Uticaj Cp indeksa na proces. [52] (modifikovano od strane autora)

51,52-Manojlo Kosti¢, (2004), Metode i tehnike za pobolj$anje kvaliteta, Beogradska Politehnika, Beograd, str. 269-272;
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Cpk-indeks tacnosti.

Meri centriranost (pored rasipanja) u odnosu na sredinu intervala tolerancije It. Cpk je indeks
stvarne sposobnosti procesa da na izlazu daje usaglaSenost proizvoda (99,73%). Proces moZe biti
ogranicen sa jedne ili obe strane. Uticaj Cpk na proces se definise kao:

a) Tacan proces, gde je Cpk>1;

b) Kriti¢no tacan proces, gde je Cpk=1;

c¢) Netacan proces, kadaje Cpk<1.

Karakteristike kvaliteta i statisticke mere

Katakteristike kvaliteta (proizvoda, usluga ili procesa) iz racionalnih razloga svrstane su u dve
velike kategorije u odnosu na njihovu varijabilnost. Obelezene su kao numericke ili atributivne
karakteristike.

Numericke karakteristike proizvoda. Ove karakteristike proizvoda se nazivaju i varijablama i
mogu biti kontinualne ili diskretne veli¢ine. Varijable se javljaju kao dimenzije proizvoda, gustina
pare u atmosferi ili visina zaposlenih. Mere se odgovaraju¢om opremom.

Statisticke mere numerickih karakteristika kvaliteta kojima se izraZavaju kontrolne karte su:

« aritmeticka sredina (X);

* raspon uzoraka (R);

* standardna devijacija (8°);

* izmerena vrednost karakteristike kvaliteta (x).

Atributivne karakteristike proizvoda. Mogu se zvati i atributi a definiSu se opisno, konstatuju
se 1 zbrajaju. Primeri atributa su: neusaglaSeni broj primeraka u uzorku, broj reklamacija ili
odredivanje uzorka dobro - loSe.

Statisticke mere atributivnih karakteristika kvaliteta kojima se izraZavaju kontrolne karte su:

* broj neusaglasenih primeraka u uzorku (m);

* procenat neusaglasenih primeraka u uzorku (p=100 m/n);

* broj neusaglasenosti u uzorku (c);

* broj neusaglasenosti po jednom primerku u uzorku (u=c/n).

2.2.1.1. Vrste kontrolnih karata i njthova namena

U odnosu na oblike karakteristika kvaliteta (proizvoda, usluga ili procesa) kontrolne karte mogu
biti numericke ili atributivne.

Kontrolne karte za numericke karakteristike kvaliteta. Ove kontrolne karte su namenjene
obeleZjima (proizvoda, usluga ili procesa) koja se mogu meriti adekvatnom mernom opremom.
Koriste se u paru (x:R) ili (X: 6), gde su aritmeti¢ka sredina (x), raspon uzoraka (R) i standardna
devijacija (o). U posebnu vrstu karata spadaju kontrolne karte za individualno precenje kvaliteta
koje se koriste za 100% kontrolu kvaliteta. I one se crtaju u paru x:R, pri ¢emu x oznacava
karakteristiku individualnog proizvoda, usluge (a ne srednju vrednost njthovog uzorka).

Slede¢i su parovi kontrolnih karata za numericke karakteristike kvaliteta (varijable):

« X:R par kontrolnih karata koji se primenjuje na manjim uzorcima, n < 10 (primenjen u ovom radu);

« X:0 par kontrolnih karata koji se primenjuje na veé¢im uzorcima, n> 10;

* x:R par kontrolnih karata koji se primenjuje za individualno pracenje kvaliteta.

Kontrolne karte za atributivne karakteristike kvaliteta. Za karakteristike proizvoda, usluga ili
procesa koje se ne mogu meriti ve¢ se samo opisno ocenjuju (dobro ili loSe, ide ili ne ide) koriste se
atributivne kontrolne karte. Tipi¢an primer ovakvog na¢ina ocenjivanja kvaliteta predstavlja vizuelna
kontrola kvaliteta. Ne rade se u paru i odnose se na broj ili procenat neusaglaSenih proizvoda u uzorku.

Kontrolnih karate za atributivne karakteristike kvaliteta (atributi) su sledece:

» m karata, koja predstavlja broj neusaglasenih primeraka u uzorku;

*p karta, koja predstavlja procenat neusaglaSenih primeraka u uzorku (p=100m/n);

* ¢ karta, koja predstavlja ukupan broj neusaglasenosti u uzorku;

«u karta, koja predstavlja broj neusaglasenosti po jednom primerku u uzorku (u=m/n). 53]

53-Manojlo Kosti¢, (2004), Metode i tehnike za poboljSanje kvaliteta, Beogradska Politehnika, Beograd, str. 212-217;
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Osnovna namena kontrolnih karata sadrzana je u analizi procesa nekog proslog vremena i
kontrola procesa u aktuelnom trenutku.

2.2.1.2. Opstipostupak izrade kontrolnih karata
Kontrolne karte se izraduju sa vise postupaka slede¢im redosledom:
* Odabir karakteristika kvaliteta objekta ¢ija ¢e se stabilnost kontrolisati;
* Definisanje nacin biranja, veli¢ine i vremena uzimanja;
* Odabiranje statistickih mera koje ¢e se primeniti u izradi karata (x, R, o, p, m, ¢, u);
» [zdrada kontrolne liste- kontrolne karate;
* [zrada kontrolnih karta.

Odabirkarakteristika kvaliteta. Glavna odrednica pri odabiru karakteristika je da li se prati
(kontrolise) vise karakteristika (proizvoda, usluge, procesa) ili se registruje jedna karakteristika.

Kada pratimo vise karakteristika jednog objekta podaci koji se registruju mogu imati oblik:
— konstatacije o usaglaSenosti primeraka (dailine);
— broja karakteristika u odnosu na kojie je primerak neusaglasen;
—ukupnog broja neusaglasenosti primerka.
Ukoliko vrsimo kontrolu jedne karakteristike objekta podaci koji se beleze su sledeci:
— zanumericke karakteristike belezi se izmerena vrednost;
— konstatacije dali je primerak usaglaSen ili neusaglaSen;
— zbirni broj neusaglasenosti na tom primerku.
U sluc¢aju da se posmatrane karakteristike ne mere ili se mere ali se posmatra vise karakteristika
na objektu, posamatrani podaci se svode na konstataciju: usaglasen - neusaglasen ili se utvrduje broj
neusaglasSenosti.

Izbor uzorka. Potrebno je da uzorak sadrZi objekte (proizvod/usluga/proces) sa istog izvora ili
daje tretiran istim okolnostima. Sami uzorci trebaju dolaziti iz razli¢itih okolnosti (razli¢ite masine,
izvr$ioci itd.). Ovakvim nac¢inom biranja uzoraka postize se minimalna varaijacija unutar uzorka, a
maksimalna varijacijaizmedu uzorka.

Preporuka je da se biraju manji uzorci koji sadrze najmanje 4 primerka.

Vremenski intervali uzimanja uzorka trebaju biti ujednaceni (svaki sat, dva, dan itd.) Najvaznije
preporuke kod uzimanjauzorka su:

—uzima se zadnjih deset primeraka iz procesa (ukoliko je definisano da uzorak sadrzi deset
primeraka);

— vreme uzimanja uzoraka treba biti poznato samo kontroloru;

— momenti uzimanja uzorka trebaju biti u ujednac¢enom delu procesa.

Odabirstatistickih mera. Za izradu kontrolnih karata odabiraju se takve statisticke mere koje
odrazavaju zajednicki kvalitet svih primeraka iz jednog uzorka (a ne kvalitet samo jednog primerka
objekta koji kontroliSemo). Usvojeno je:

1) da se za numericke karakteristike objekta koriste dve statistiCke mere:
« aritmeticka sredinairaspon (%:R) na manjim uzorcima, n < 10; (primenjena u ovom radu);
« aritmeticka sredina i standardna devijacija (%:6) na ve¢im uzorcima, n> 10.
2) ukoliko je podatak karaktera neusaglasen ili usaglaSen odabir statistiCkih mera je slede¢i:
* broj neusaglaSenih primeraka u uzorku m (kada su uzorcijednake veli¢ine);
* procenat neusaglasenih primeraka uuzorku p (za jednake i ne jednake uzorke).
3) ako ubelezeni podatak predstavlja ukupan broj neusaglasenosti na jednom primerku, onda se
koriste sledece statisticle mere:
* broj neusaglasenosti u uzorku ¢ (kod jednakih uzoraka);
* broj neusaglaSenosti po primerku u uzorku u (za jednake i ne jednake uzorke).

Izrada kontrolne liste. Kontrolna lista je u obliku formulara koji se popunjava prikupljenim
podacima. U nju se unose izracunate vrednosti za odabrane statisti¢ke mere svih ispitanih uzoraka.
Na tabeli 8 prikazan je obrazac za prikupljanje podataka pri izradi kontrolne liste, x:R kontrolne
karte. [54]

54-Manojlo Kosti¢, (2004), Metode i tehnike za poboljsanje kvaliteta, Beogradska Politehnika, Beograd, str. 217,
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Izrada kontrolne karte. Na bazi sredenih vrednosti (podataka) iz kontrolne liste izracuna se se
vrednost centralne linije (CL, X,) 1 raspona (R) za svaki uzorak kao i za njihove pripadajuce
kontrolne granice odabranim statistickim merama. Sledi crtanje kontrolnih karata.

Opsti primer izrade kontrolne karte.

Utvrdrim planom kontrole uzeto je 20 uzoraka (k=20), sa po 5 primeraka (n=5) umisljenih za primer,
izmerene su vrednosti izabrane karakteristike kvaliteta, izracunate aritmeticke sredine (x) i raspon (R) za
svaki uzorak. Navedeni postupak se primenjuje za svaki uzorak. Dobijeni rezultati se unesu u graficki
pripremljenu kontrolnu listu u kolonama za aritmeticku sredinu i raspon (tabela 8.)

a) IzraCunavanje centralnih vrednosti za an'tmetiéku sredinu i raspon radi se uz pomo¢ sledec¢ih formula:

_=_1ly-_ 13- _204+2,03+2... _
CLz=X Zx, 20; 50 =2,02
__x=L 0,13+0,28+0,46... _

CLg=X=12%= 2OJER 50 =0,27

b) IzraCunavanje kontrolnih granica za aritmeticku sredinu i raspon radi se pomocu sledec¢ih
formula pri ¢emu su vrednosti parametara A2 = 0,577; D3=0; D4=2,115 dobijeni iz priloga P2 za

veli¢inun=5.[53]

DKG =X -A,R=2,02-0,577 < 0,27 = 1,86

GKG x=X+A,R=2,02+0,577 + 0,27 =2,18
DKG ,=D,R=0
GKG ,=D,R=2,115+ 0,27 =0,57

U tabeli 8. predstavljen je obrazac za prikupljanje podataka pri izradi kontrolne liste, x:R

kontrolne karte. [56]

R. b. (k) |Pojedinaéne vrednosti primeraka (n) | Arit.sredina Raspon
uzorka 1 2 3 4 5 X R
1 2,02 2,11 2,01 1,98 2,08 2,04 0,13
2 2,17 2,00 2,10 2,01 1,89 2,03 0,28
3 1,76 1,89 2,39 2,00 191 1,99 0,63
4 2,21 1,89 2,11 1,89 2,09 2,04 0,32
5 2,14 197 2,04 193 2,01 2,02 0,21
6 2,05 2,00 2,11 1,99 2,07 2,04 0,12
7 1,98 2,05 1,79 1,99 2,13 1,99 0,34
8 2,02 1,96 1,99 2,01 2,04 2,00 0,08
9 2,11 1,77 2,21 2,02 2,13 2,05 0,44
10 1,74 1,94 231 2,00 1,94 1,99 0,57
11 1,92 191 2,02 2,07 1,97 1,98 0,16
12 2,01 1,99 2,00 2,07 1,89 1,99 0,18
13 1,99 2,00 2,01 1,96 2,05 2,00 0,09
14 1,96 195 2,29 1,99 1,79 2,00 0,50
15 2,03 2,03 2,10 2,00 2,04 2,04 0,10
16 2,02 1,96 1,99 2,01 2,04 2,00 0,08
17 2,09 1,90 2,05 2,02 2,01 2,01 0,19
18 1,89 2,01 2,15 2,09 2,02 2,03 0,26
19 2,02 2,08 2,19 2,05 1,96 2,06 0,23
20 2,00 1,97 2,23 2,02 1,77 2,00 0,46
2,02 0,27

Tabela 8. Obrazac kontrolne liste za prikupljanje podataka pri izradi kontrolne liste, x:R kontrolne karte

(modifikovano od strane autora) [57]

55-Manojlo Kosti¢, (2004), Metode i tehnike za poboljSanje kvaliteta, Beogradska Politehnika, Beograd, str. 221;
56,57-Natasa Papi¢ Blagojevi¢, Zbigniew Paszek, 57 SKOLA BIZNISA, 1/2013, str. 48 — 60, Stru¢nirad, UDC 658.562.519.2
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c¢) Crtanje kontrolnih karata. Na slici 26. graficki su prikazane kontrolne karte konstruisane na

osnovu prikazane kontrolne liste (tabela 8). Proracun je pokazao da su vrednosti gornje kontrolne
granice od 2,18, centralne linije od 2,02 i donje kontrolne granice 1,86. [58]
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Slika 26. Primer izarde kontrolne karte aritmeticke sredine (A) i raspona (B).

D) Analiza stabilnosti. Na grafikonu kontrolne karte aritmeticke sredine ne zapazaju se nikakva
odstupanja u odnosu na grani¢ne linije. Uzorci su dosta uredno rasporedeni oko centralne linije.
Na grafickom prikazu raspona uvidaju se oscilacije uzoraka. Uzorak 3 je van gornje kontrolne
granice, dok je uzorak 10 na granici gornje kontrolne granice. Odstupanja uzoraka nam skrecu
paznju na moguce poremecaje procesa na datim mestima i usmeravaju u kome pravcu je neophodno
preduzimati aktivnosti da bi se proces stabilizovao. Indetifikacijom uzroka koji izazivaju
nekontrolisane varijacije i njegovim uklanjanjem vra¢amo proces u pozeljni tok.
Primer pokazuje zasto je uputno raditi karte u paru, kako bi se izbegle nedoumice o toku procesa.
Kada proces pokazuje kontrolisane varijacije smatra se da je pod kontrolom.

58-Manojlo Kosti¢, (2004), Metode i tehnike za pobolj$anje kvaliteta, Beogradska Politehnika, Beograd, str. 221-227;
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3.ISTRAZIVANIJE

3.1. KonceptistrukturaistraZivanja

U istrazivaCkom radu, primenjen je princip kvalitativnog istrazivanja u razumevanju pojave i
metoda malog uzorka od 40 organizacija koje se bave grafickom delatno$¢u. Istrazivanje je
sprovedeno koriS¢enjem upitnika. Anketni upitnik sadrzi 960 pitanja i bio je dostavljen na e-mail
adrese, redovnom postom i licnim angazovanjem anketara. Od dospelih ispunjenih upitnika, ve¢ina
nije validno obradena, te se pribeglo intervijuu za dobijanje podataka. Osam (direktno) itervijuisanih
organizacija je dalo potpune informacije $to ¢ini stopu povratnih informacija od 20% .Takva se stopa
u ovakvom tipu istrazivanja smatra relevantnim uzorkom (Kelton, 1983.). Upitnik je naslovljen
najviSem rukovodstvu organizacije i menadzerima kvaliteta, obzirom da se podrazumeva da su oni
najkompetentnije osobe u organizaciji, koje ¢e dati relevantne i tacne odgovore na ovo istrazivanje.

Ostvarivanje poslovne izvrnosti sagledava se kao slozeni sistematski proces.

U prvoj fazi nau¢no istrazivackog projekta izraduje se upitnik na principima PROPR matrice i sa
kriterijumima MH modela poslovne izvrsnosti (tabele 10/1-12, str.45-56 ovograda).

Radi se interviju i na dobijene podatke primenjuje se metode statisti¢ke kontrole kvaliteta (SQC-
Statistical Qualiti Control), Kontrolna karta. Upotrebom opSteg modela kontrolnih karata na
podatke dobijene ispitivanjem, na poseban nacin definiSe se zastupljenost kriterijuma i
podkriterijuma. Rezultati ¢e pokazati koji podaci (podkriterijumi) su adekvatni i pojavljuju se
permanentno u procesu poslovanja ka izvrsnosti, a koji su izliSni bi¢e ukinuti. Na taj nacin se kroz
odgovore na upitnik 1 primenu statistickog alata kontrolne karte, detrmininiSu odgovarajuci
elementi za izgradnju paradigme modela poslovne izvrsnosti graficke industrije Srbije. U konac¢noj
analizi radi¢e se zbirne kontrolne karte dobijene kao rezultat kona¢nih vrednosti definisanog modela
poslovne izvrsnosti za ovu statisticku metodu.

U drugoj fazi sagledavanjem polozja graficke industrije u odnosu na primere svetske prakse,
definiSe se poslovni jaz, atimeirealni polozaj graficke industrije Srbije u domenu poslovanja.

Sumiranje dve faze rada daje ishod projekta: izrada paradigme modela poslovne uzvrsnosti
graficke industrije Srbije. Definisanje paradigme modela poslovne izvrsnosti omogucuje grafickim
organizacijama da ujednace poslovno-tehnoloSko-organizaciono-kulturolosSke razlike (jaz) u
odnosu na okruzrnje i medu sobom. Savladavanjem razlika u poslovanju u odnosu na zemlje
inovatore (organizacione, kulturoloske itd), svaka organizacija ponaosob, a sve zajedno u svojoj
privrednoj grani podiZu na visi nivo drustveno i egzistencijalno postojanje na ovim prostorima. U
krajnjoj liniji svi navedeni napori vode ka Best modelu izvrsnosti 1 autenti¢nosti, kao vrhunskom
modelu Zivotaiposlovanja.

Paradigma modela poslovanja koji rezultira iz ovog projekta definise pravac za ostvarenje
poslovne izvrsnosti graficke industrije Srbije.

Naslici 27. prikazane su faze 1 elementi kao rezultat istrazivackog rada pod nazivom: “Ispitivanje
mogucnosti primene modela izvrsnosti u grafickoj industriji Srbije”.

.......................................................................................................................................................................................................................

I faza II faza
- Interviju - Definisanje jaza:
-Kriterijumi »| . poslovno-tehnoloski jaz;
- Statisticka metoda Y * organizacioni jaz;
- Osnov paradigme * kulturoloski jaz;
111 faza ¢ jaz izmedu krajnjih tacaka

Formiranje paradigme
modela poslovne izvrsnosti
graficke industrije Srbije

v

Poslovna izvrsnost
graficke industrije Srbije

Slika 27. Faze naucno-istrazivackog projekta
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3.1.1. Opsti elementi istrazivanja

Moguénost ostvarivanja poslovne izvrnosti u istrazivackom radu je sagledana kao slozeni
sistematski proces. Dobijeni podaci definisani na osnovu analiza dobre dosadasnje prakse i bice
podvrgnuti statistiCkoj meri kontrolne karte, koja ¢e egzaktnije profilisati kakvocu predloZenih
mera u ostvarivanju poslovne izvrsnosti. Time ¢e se odbaciti ili potvrditi predpostavljeni kriterijumi,
mere 1 aktivnosti u ostvarivanju poslovne izvrsnosti graficke industrije Srbije. Potvrdene aktivnosti
ulaze u procedure paradigme modela izvrsnosti ¢ime se on oblikuje kao model izvrsnosti ove
industrijske grane, na ovim prostorima sa svim svojim specificnostima. Upotrebom opsteg modela
kontrolnih karata na podatke dobijene ispitivanjem, na poseban nacin ¢e se definisati zastupljenost
kriterijuma i1 podkriterijuma. Rezultati ¢e pokazati koji podaci (podkriterijumi) su adekvatni i
pojavljuju se permanentno u procesu poslovanja ka izvrsnosti, a koji su izli$ni 1 bi¢e ukinuti. Na taj
nacin se kroz odgovore na anketu i primenu statistickog alata kontrolne karte, detrmininiSu
odgovaraju¢i elementi za izgradnju paradigme modela poslovne izvrsnosti graficke industrije
Srbije.

3.1.1.1. Struktura i veli¢ina uzorkovanih grafickih organizacija

Uzorak u odnosu na vrstu organizacije ¢inio je presek aktualnih grafickih organizacija koje se bave
izradom raznolikih grafickih proizvoda (raznorodnim tehnikama umnozavanja i graficke dorade), kako
bi bi se pokrila celokupna problematika organizacija grafi¢ke industrije Srbije.

Naziv, aktivnosti, proizvodi i velicina uzorkovabih grafickih organizacija

Nazivi 1 karakteristicne aktivnosti uzorkovanih grafickih organizacija sa naSih prostora
reprezentativnih u svome poslovanju (koje su anketirane u istrazivanju) su sledeci:
* Avala-Ada d.o.0., Beograd/Kappa Star group,
- proizvodnja talasastog papira, kartona i ambalaze od papira i kartona, transportnih i
prodajnih kutija;
* Grafopakd.o.o., Arandelovac,
-izrada transportnih i prodajnih kesa od papira;
* Beoteleprom d.o.0., Beograd
-izrada koverata;
* ZAPIS GIPd.o0.0., Arandelovac
-izradaetiketa;
* Rotografika d.o.o. Subotica/ Radin grupa,
- proizvodnjarevijalnih ¢asopisaiknjiga;
* Kompanija Finkom d.o.0., Beograd,
- proizvodnja obrazaca i blokovske robe;
* Zannini East d.o.0., Vr$ac/Grafica Zannini SpA
- proizvodnja farnmaceutske ambalaZe;
* AD Politika, Beograd,
- izrada dnevnih novinairevijalne Stampa.
Na tabeli 9 predstavljena je podela organizacija iz sfere graficke industrije u odnosu na broj
zaposlenih ¢ime se definiSe njihova veli¢ina. Po tom kriterijumu razlikujemo: mikro preduzeca
(organizacije), mala preduzeca (organizacije), preduzeca (organizacije) srednje veliCine i velika

Broj zaposlenih Struktura zastupljenosti u %
Izmedu 119 (mikro preduzeéa) 12,5% organizacija
Izmedu 10 i 49 (mala preduzela) 37,5% organizacija
Izmedu 50 i 249 (srednja preduzeéa) 12,5% organizacija
Vise od 250 (velika preduzeia) 37,5% organizacija

Tabela 9. — Struktura zaposlenih i njihov uticaj na definisanje velicine organizacije.
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3.2.PocCetna fazaistrazivanja
3.2.1. Upitnik i njegova konstrukcija

Upitnik je instrument za prikupljanje odgovora, a u ovom radu se sastoji se od 960 pitanja koja daju
7280 podataka. Ispitanik odgovara na usmeno postavljena pitanja iz upitnika. Struktura dokumenta za
upitnik za oba slucaja se sastoji od zaglavlja, radnog dela za prikupljanje podataka, dela za obracun i dela
sa primerima iz radne prakse.

Zaglavlje upitnika

Zagavlje se radi za svaku organizaciju ponaosob i sadrzi:

(1) Opste identifikacione podatke.
—naziv organizacije;
— delatnost organizacije;
— adrese (ulicu, grad, elektronske podatke za kontakt);
— vlasnicki odnos organizacije;
— pravni oblik organizacije;
(2) Posebne osobenosti organizacije:
— veli¢ina organizacije;
— broj zaposlenih;
— zastupljenost i vrste standarda;
— vreme implementacije standarda;
— vrednosti konacnog rezultata.
(3) Proracun
— Dobijanje vrednosti (rezultat istrazivanja).
(4) Primeri uzorkovanja. [29]

3.2.1.1. Definisanje strukture obrasca upitnika

Prilikom anketiranja primenjena je sledi¢a procedura. Postoji 12 kriterijjuma (MH modela) 1
svaki od njih ima svoje podkriterijume koji su u ovom slucaju pitanja/tvrdnje. Dobijeni odgovori
predstavljaju podatke izrazene procentualnim ocenjivanjem (1-100%), koji ¢e biti pretvoreni u
decimalne vrednosti i obradeni kontrolnim kartama.

Struktura pitanja (podataka) 1 kriterijuma/ podkriterijuma je sledeca:

1. Prvi kriterijum ima deset podkriterijuma (uzoraka) sa po 10 zbirnih primeraka koje ¢ini 8
organizacija, Sto je ukupno 800 podataka - tacaka za obradu konrolnim kartama.

2. Drugi kriterijum ima deset podkriterijuma (uzoraka) sa po 10 zbirnih primeraka koje ¢ini 8
organizacija, Sto je ukupno 800 podataka - tacaka za obradu konrolnim kartama.

3. Tredi kriterijum ima deset podkriterijuma (uzoraka) sa po 10 zbirnih primeraka koje ¢ini 8
organizacija, §to je ukupno 800 podataka - tacaka za obradu konrolnim kartama.

4. Cetvrti kriterijum ima deset podkriterijuma (uzoraka) sa po 10 zbirnih primeraka koje &ini 8
organizacija, Sto je ukupno 800 podataka - tataka za obradu konrolnim kartama.

5. Peti kriterijum ima deset podkriterijuma (uzoraka) sa po 10 zbirnih primeraka koje Cini 8
organizacija, §to je ukupno 800 podataka - tacaka za obradu konrolnim kartama.

6. Sesti kriterijum ima deset podkriterijuma (uzoraka) sa po 10 zbirnih primeraka koje ¢ini 8
organizacija, Sto je ukupno 800 podataka - tacaka za obradu konrolnim kartama.

7. Sedmi kriterijum ima deset podkriterijuma (uzoraka) sa po 10 zbirnih primeraka koje ¢ini 8
organizacija, §to je ukupno 800 podataka - tacaka za obradu konrolnim kartama.

8. Osmi kriterijum ima deset podkriterijuma (uzoraka) sa po 5 zbirnih primeraka koje ¢ini 8
organizacija, Sto je ukupno 400 podataka - tataka za obradu konrolnim kartama.

9. Deveti kriterijum ima deset podkriterijuma (uzoraka) sa po 5 zbirnih primeraka koje ¢ini 8
organizacija, Sto je ukupno 400 podataka - tacaka za obradu konrolnim kartama.

10. Deseti kriterijum ima Sest podkriterijuma (uzoraka) sa po 5 zbirnih primeraka koje €ini 8
organizacija, Sto je ukupno 240 podataka - tacaka za obradu konrolnim kartama.

11. Jedanaesti kriterijum ima osam podkriterijuma (uzoraka) sa po 5 zbirnih primeraka koje ¢ini 8
organizacija, §to je ukupno 320 podataka - tacaka za obradu konrolnim kartama.

12. Dvanaesti kriterijum ima osam podkriterijuma (uzoraka) sa po 5 zbirnih primeraka koje ¢ini 8
organizacija, Sto je ukupno 320 podataka - tataka za obradu konrolnim kartama.



ZAGLAVLJE UPITNIKA

A. Opsti identifikacioni podaci

1. Naziv organizacije:

B. Osobenosti organizacije:

1. Veli¢ina organizacije:

Slika 28. Izgled obrasca upitnika intervijua koris¢enog u istrazivanju. [59]

59- Srdan Stanojkovié, (2014), Drugi pristupni rad-Modeli izvrsnosti i samoocenjivanje u grafi¢koj industriji srbije, str. 43-56;



Preporuceni kriterijumi i mere za definisanje upitnika istrazivanja

Kriterijumi i njihov preporuceni oblik za definisanje upitnika istrazivanja uradeni su na bazi PROPR
matrice i MH modela izvrsnosti i posluzi¢e kao osnov su za formiranje paradigme modela izvrsnosti u
poslovanju graficke industrije Srbije. Njihova osnovna karakteristika je uskladivanje kriterijuma u
oblastima ocekivanja graficke industrije na bazi realne prakse. MH model izvrsnosti nudi kao cilj totalno
unapredenje performansi ¢itave organizacije (mogucnosti) 1 njenih rezultata. Pri tome su maksimalno
zastupljeni menadZment sistem, proizvodi 1 (ne) finansijski rezultati, kontinualna pobolj$anja 1 inovacije.
Znacaj MH modela jeste njegova univerzalnost u primeni, pri ¢emu njime svaka organizacija moze da
izvrSi samoocenjivanje svojih moguénosti i rezultata 1 da ih uporedi sa organizacijama sli¢ne poslovne
orijentacije. Na slici 29. graficki je prikazan pocetni model u istraZivanju poslovne izvrsnosti graficke
industrije Srbije, ¢iju osnovu ¢ini MH model izvrsnosti [60].
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KRITERIJUMI MH MODELA IZVRSNOSTI

PROCENAT

mogucnosti organizacije 55%

Liderstvo

Nacin na koji izvrSni menadzment tim i svi ostali lideri definiSu viziju i misiju,
kulturu, vrednosti i operativne odluke, koje vode ka izvrsnosti organizacije,
primenom koncepta TQM.

10%

Orijentacija na kupca i partnerstvo

Nacin ostvrivanja odnosa sa kupcima, generisanje znanja o kupcima, svetskom
trziStu, koriS¢enje spoljasnih kapaciteta i resursa kroz partnerstvo u cilju podrske
viziji i strategiji kao i efektivnosti operativnih procesa.

7%

Vizija i strategija

Nacin na koji organizacija formulise i primenjuje svoju viziju i misiju kroz
strategiju orijentisanu prema svim korisnicima organizacije i podrzanu ispravnom
politikom, planovima, strateskim i taktickim ciljevima.

7%

Ljudi

svojih ljudi na individualnom, timskom i svim organizacionim nivoima i planira
njihove aktivnosti u cilju podrske viziji i strategiji i efektivnosti procesa.

7%

Resursi

Nacin na koji organizacija efikasno i efektivno koristi svoje interne resurse
(finansijski resursi,infrastruktura, oprema, potros$ni materijal, tehnologija, infor-
macije i znanje-intelektualni kapital), u cilju podrske viziji, strategiji i operati-
vnosti procesa.

6%

Procesi

Nacin na koji organizacija razvija, upravlja, poboljSava i inovira svoje procese u
cilju podrske viziji i strategiji i generisanju rastuc¢ih vrednosti za kupce i ostale
korisnike koje potpuno zadovoljava.

10%

Kontinualna poboljs$anja i inovacije
Nacin na koji se organizuje proces ucenja od drugih i preduzimaju proboji,
prirastajna poboljsanja i inovacije (procesa, proizvoda, sistema, veza sa druStvom),

T
|
|
|
|
|
|
T
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
Nacin na koji organizacija razvija, upravlja i realizuje znanje i pun potencijal |
|
|
1
|
|
|
|
|
|
1
|
|
|
|
|
T
|
|
|
uz mobilizaciju ljudi i koris¢enje TQM alata. !

8%

rezultati organizacije 45%

Proizvodi
Rezultati koje organizacija ostvaruje u razvoju novih i pobolj$anju postojeéih
proizvoda i usluga atraktivnog kvaliteta.

10%

Rezultati prema kupcima
Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na eksterne kupac na svetskom trzist

12%

10.

Rezultati u odnosu na ljude
Rezultai koje organizacija ostvaruje u odnosu na zadovoljenje ljudi.

6%

11.

Reziltati u odnosu na drustvo
Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na lokalnu,
nacionalnu i medunarodnu zajednicu.

5%

12.

Performanse klju¢nih rezultata
Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na planirane finansijske
i nefinansijske performanse.

s s e bl e

12%

Slika 29. Preporuceni kriterijuma MH modela izvrsnisti organizacije za pocetno istrazivanje. [61]

60, 61 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 573;



Primer uzorkovanih podataka i radni oblik intervijua

Oblik

radnih pitanja uzorkovanja prikazan je naslici31.
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Pitanja kriterijuma-2

Nivo

I 11 1T v V  Nivo

Poena | 0| 5/10{15/20(25/30/35[40(45/50 55|60[65(70]75 /80 |85/90 95 100

(2) ORJENTACIJANA KUPCE I PARTNERSTVO

Pokazati kako organizacija kreiraiostavruje relacije sa kupcimaipartnerima na
medunarodnom trziStu kroz sledeca podrucja:

1. Integracija trziSnog pristupa i orjentacije na kupce u viziju, misiju, politiku i strategiju
organizacije;

2. Generisanje znanja o postoje¢im, potencijalnim i budué¢im potrebama i zahtevima
kupaca trzista kroz istrazivanje svetskog trzista;

3. Uspostavljanje komunikacionih kanala sa kupcima (ankete, konferencije sa kupcima,
strukovne grupe, snimanje i analiza zadovoljenja kupca, itd.);

4. Pradenje i razumijevanje aktivnosti medunarodnih konkurenata;
5. Uspostavljanje nove kulture organizacije kroz koncept internih kupaca;
6. Identifikacija klju¢nih partnera u skladu sa vizijom i strategijom;

7. Podrska medusobnom razvoju, kulturnoj kompatibilnosti, unapredenju zajednickih
procesaiSirenju znanja sa partnerskim organizacijama;

8. Formiranje dodatnih vrednosti koje donosi lanac partnerstva (kupac/isporucilac) na
bazi sinergije zajednickog rada.

9. Sviprocesi u organizaciji imaju uticaj na krajnje performanse u odnosima sa partnerima
1 kupcima (odnosi se na nabavku resursa za proizvodnju i isporuku gotovog proizvoda).

10. Svi zaposleni koji rade u organizaciji, efektivnim koris¢enjem injenica, podataka,
znanja i kulture poslovanja, produkuju stalna poboljSanja i unapredju poslovnih
performansi.

Slika 30/1. Oblik radnih pitanja i rezultati koris¢eni u istrazivanju. [62]
(modifikovano od strane autora)

62 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 582;
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Slika 30/2 predstavlja set odgovora na pitanja (atribute) iz oblasti ocenjivanja kriterijuma (sa
slike 30/1) Orijentacija na kupce i partnerstvona koja su ispitanici odgovarali ocenjivanjem iz
priloZene tabele, izraZzen u procentima (%).

Tabela odgovora Pitanja grupe-2.

Nivo
Poena

4] s[10

— Definisan i jasan

—
—y
! —

30/2: Dobijeni odgovori na set pitanja iz oblasti ocenjivanja kriterijuma Orijentacija na kupce i partnerstvo
i deo obracuna.
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3.2.2. Procesintervija

Sproveden je interviju obima 960 pitanja, rasporedenih u dvanaest grupa sto zbirno ¢ini 7280
podataka. Ocenjivanje je izrazeno u procentima i ubelezeno u tabele obrazaca za prikupljanje
podataka. Slede aktivnosti izrade kontrolne liste za kontrolne karte, pretvaranje vrednosti u
decimalne brojeve radi lakSe manipulacije i izrada samih kontrolnih karta za svaki od dvanaest
kriterijuma. Ove statisticke mere su uradene opstim nac¢inom izrade kontrolnih karata opisanim u
poglavlju2.2.1.2. “Opsti postupak izrade kontrolnih karata” na strani 34,ovog rada.

Proracuniu ovom radu prikazace se po poglavljima kroz slike (br. 32) 1 grafike sa tabelama (br. 11
1 12) nakon svakog kriterijuma. Bice predstavljena i komparativna analiza dobijenih proracuna za
odredeno poglavlje. Navesée se koji podkriterijumi ostaju u predlogu modela izvrsnosti zbog
povoljnih rezultata ispitivanja, a koji se eventualno odstranjuju zbog odstupanja od zadatih
vrednosti kontrolnih granica. Rezultat navedenih statistickih mera bi¢e genericki oblik paradigme
modela izvrsnosti grafi¢ke industije Srbije.

Svaka tabela predstavlja celokupan kriterijum sumarano izrazen kroz rezultate prorauna svojih
podkriterijuma u anketiranim organizacijama. Broj uzoraka (broj podkriterijuma) je promenljiv u
kriterijumima (k=5-10).

Pod oznakom fabela 10 prikazano je 12 tabela sa vrednostima aritmetickih sredina podkriterijuma,
vrednostima centralnih linija (x) i raspona (R) podkriterijuma, koje se unose na kraju reda. Tabele 111 12.
predstavice oblik kontrolne liste za izradu kontrolne karte. Kontrolna lista kroz tabelu prikazuje: a)
vrednosti aritmetickih sredina 1 raspona; b) centralne i grani¢ne linije podkriterijuma sa prikazanim
vrednostima centralnih linija (CLx); ¢) donje 1 gornje kontrolne granice (DKGx 1 GKGx) za kontrolne
karte srednjih vrednosti podkriterijuma. Na kraju ¢e se sumirati vrednosti svih podkriterijuma (kontrolnih
karti podkriterijuma) u zbirnu kontrolnu kartu koja predstavlja vrednost definisanog kriterijuma kao osnove
u izradi paradigme modela poslovne izvrsnisti (slike 33 1 34).

U konacnoj analizi radi¢e se zbirne kontrolne karte dobijene kao rezultat konac¢nih vrednosti
definisanog modela poslovne izvrsnosti za ovu statisti¢ku metodu.

Naslici 31. prikazan je opSti princip istrazivanja primenjen i u daljem toku istrazivanja.

2. STA?
- delatnost
graficékih organizacija

1. KO?
- akteri graficke industrije

2 ELEMENTI
?Sgii' ISTRAZIVACKOG RADA 3. KADA?
individualne lokacije - od 2014.
4. KAKO?

- modeli organizacija

Slika 31. Dizajniranje studije istrazivanja [63]
(modifikovano od strane autora).

Izraduje se kontrolna karta za male uzorke do n=5,n=10 i n=12 primeraka kori$¢enjem vrednosti
tabele P2 kojom se izraCunavaju vrednosti faktora kontrolnih granica (A2, D3, D4).

Proracun je raden kori$¢rnjrm alata Excel aplikacije i dostupan je na uvid. [64]

Posebno ¢e biti naznaceno ukoliko (i koji) podktriterijumi i atributi nisu u stabilnim granicama i
eventualno njihovo eliminisanje iz paradigme predlozenog sistema modela poslovne izvrsnisti.

Napomena: U istrazivanju se poslovna izvrsnost sagledava se kao proces.

63-Borivoje Poki¢, Zarko Pavi¢, (2012), IstraZivaéke metodi u poslovnim sistemima, Univerzitet Singidunum, Beograd, str 65.
64-U prilogu koji se dodaje radu, na CD su proracuniu izradi kontrolnih karata i tabela P2 koja sadrzi faktore za izracunavanje
kontrolnih granica na osnovu domacih standarda , kao i ¢ek obrasci kriterijuma.



3.2.2.1. Radni deo intervijua tj. prikupljanje podataka istraZivanja

Na pitanja upitnika na bazi PROPR matrice (* MH model izvrsnosti) treba odgovarati ocenjivanjem
vrednosti po prilozenoj tablici od 0 - 100 poena/procenata i unositi vrednosti u priloZeni obrazac na osnovu
kojeg ¢e se napraviti kontrolna lista za izradu kontrolnih karata.

Kriterijum 1, LIDERSTVO glasi:

“Nacin na koji izvr$Sni menadzment tim 1 svi ostali lideri kreiraju 1 ostvaruju viziju, misiju, kulturu,

vrednosti 1 operativne odluke, koje vode ka izvrsnosti organizacije, primenom koncepta TQM”.
Podkriterijumi

Pokazati kako lideri ostvaruju ulogu li€énim primerom kao uzorni model Sirenja kulture izvrsnosti

uslede¢im podrucjima:

1. Uspostavljanje i Sirenje profesionalnog morala i etike prema svim korisnicima kao osnovnih
vrednosti i kulture organizacije;

2. Vidljiva demonstracija novog menadZment stila i organizacione kulture zasnovanih na
primeni TQM u ostvarivanju izvrsnosti;

3. Stimulisanje i ohrabrivanje ljudi za ukljucivanje, stimulisanje inovativnosti i kreativnostiu
procesu menjanja strukture organizacije kroz aktivnosti ucenja, pobolj$anjaiinovacija;

4. Li¢no ukljucivanje u aktivnosti poboljSanja inovacija;

5.Li¢no uklju€ivanje urazvoj i primenu organizacione strukture i procesa koji podrzavaju
razvoj, razvijanje i azuriranje vizije i strategije organizacije;

6. Obezbedenje uslova za odrzivirazvoj organizacije sa druStvom i okolinom i za primenu sta-
ndardizovanih menadzment sistema kvaliteta, Zivotne sredine i bezbednosti;

7. Li¢no uklju¢ivanje u odnose sa kupcima, isporuciocima, partnerima i drugim organi-
zacijama (sastanci, odgovorina potrebe i o¢ekivanja, partnerstvo, poboljSanja itd);

8. Li¢no ukljucivanje u profesionalna udruzenja, konferencije i seminare, posebno one koje
promovisu izvrsnost;

9. Li¢no komuniciranje sa zaposlenim, uvazavanje njihovih misljenja i odgovaranje na njih;

10. Odavanje priznanja pojedincima i timovima za pobolj$anja i inovacije u organizaciji. [65]

Tabela 10. sadrzi izgled stranice sa tablicom za ocenjivanje i tabelom za unoSenje podataka iz

kojih se formira kontrolna lista za izradu kontrolnih karata i1 polje za vrednost kontrolne karte
podkriterijuma. Tabela ima dvanaest, 7 iz oblasti moguc¢nosti 5 iz oblasti rezultata organizacije.

Tabelal0/1 Tablica
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65 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 580.
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Kriterujum 2, ORJENTACIJANA KUPCE I PARTNERSTVO glasi:

“Nacin ostvarivanja odnosa sa kupcima, generisanje znanja o kupcima, svetskom trzistu,
koriséenje eksternih kapaciteta i resursa, prvenstveno u cilju podrske viziji, strategiji i efikasnosti
operativnih procesa” (M. Heleta).

Podkriterijumi
Pokazati kako organizacija kreira i ostavruje relacije sa kupcima i partnerima na medunarodnom

trziStu kroz slede¢a podrugja:
1. Integracija trziSnog pristupa i orjentacije na kupce u viziju, misiju, politiku i strategiju
organizacije;
2. Generisanje znanja o postoje¢im, potencijalnim i budu¢im potrebama i zahtevima kupaca,
trziSta kroz istrazivanje svetskog trzista;
3. Uspostavljanje komunikacionih kanala sa kupcima (ankete, konferencije sa kupcima,
strukovne grupe, snimanje i analiza zadovoljenja kupcaitd.);
4. Pracenje i razumevanje aktivnosti medunarodnih konkurenata;
5. Uspostavljanje nove kulture organizacije kroz koncept internih kupaca;
6. Identifikacija klju¢nih partnerau skladu sa vizijom i strategijom;
7. Podrska medusobnom razvoju, kulturnoj kompatibilnosti, unapredenju zajednickih
procesa i §irenju znanja sa partnerskim organizacijama;
8. Formiranje dodatnih vrednosti koje donosi lanac partnerstva (kupac/isporucilac) na bazi
sinergije zajednickog rada;
9. Svi procesi u organizaciji imaju uticaj na krajnje performanse u odnosima sa partnerima i
kupcima (odnosi se na nabavku resursa za proizvodnju i isporuku gotovog proizvoda);
10. Svi zaposleni koji rade u organizaciji, efektivnim koris¢enjem ¢injenica, podataka, znanja
1 kulture poslovanja, produkuju stalna poboljSanja 1 unapredenje poslovnih performansi. [66]

Tabela 10/2 Tablica
k=10 ocenjivanja
n=10 ‘

(%) | 0 | 5 |10 | 15| 2()| 25| 30| 35|40|45 |50|55|60| 65|70|75|80|85|90|95|1()0|

Kriterijum 2,
podkriterijumi
1. Definisan i jasan
2. Integrativan
3. Inovativan
4. Fokus na korisnike
5. Primenljivo
6. Sistematicno
7. Merenje
8. Ucenje
9. Poboljsavanje
10. Inovacije
Zbir ocena

Tabela 10/2. Prikaz izgleda tabelae za ocenu kriterijuma i podkriterijuma
Orjentacija na kupce i partnerstvo

66 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 582.
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Kriterujum 3, VIZIJA I STRATEGIJA glasi:

“Nacin na koji organizacija formuliSe i primenjuje svoju viziju i misiju kroz strategiju, orjentisanu
prema svim korisnicima organizacije i podrzanu odgovaraju¢om politikom, planovima, strateSkim i
takti¢nim ciljevimaiprocesima”. (M. Heleta)

Podkriterijumi
Pokazati kako organizacija kreira 1 primenjuje viziju i strategiju za ostvarivanje izvrsnosti u
slede¢im podrucjima:

1. Ukljucivanje baznog koncepta MH modela izvrsnosti u kreiranju vizije, misije, vrednosti,
politike, strategije i ciljeva organizacije;
2.Razumevanje i predvidanje postojecih i buduéih potreba i ocekivanja kupaca, zaposlenih,
partnera, drustva i akcionara kao osnovne vizije i strategije;
3. Razumevanje i predvidanje razvoja na svjetskom trzistu, aktivnosti konkurencije, razvoj
zakonodavstva, ekonomskih i demografskih indikatora i uticaja novih tehnologija;
4. Koris¢enje internog i eksternog znanja i informacija za kreiranje vizije i strategije
(indikatora internih performansi, rezultata aktivnosti uenja, performansi medunarodnih
konkurenata i najboljih u svetskoj klasi);
5. Kreiranje organizacione strukture poslovih funkcija i vertikalnog menadzment procesa koji
obezbeduje fleksibilnost, sinergiju i integraciju urazvoju i primeni vizije i strategije;
6. Prevodenje vizije i politike u kolekciju planskih ciljeva (strateskih i taktickih) prema svim
korisnicima i proces strateSkog planiranja koji obuhvata sve nivoe organizacije;
7. Menadzment ciljevima, definisanje indikatora za merenje ostvarenih ciljeva, merenje,
analizaipoboljSanje ciljeva prema svim korisnicima organizacije;
8. Definisanje strategije i obezbedenje resursa za realizaciju strateSkog plana;
9.Koris¢enje kreativnih i inovativnih ideja zaposlenih, kupaca, partnera i akcionara,
u kreiranju vizije, politike i strategije i njihovih izvr$nih planova;
10. Obezbedenje preispitivanja i azuriranja strategije i brzog redizajniranja poslovnih procesa
u skladu sa zahtevima vizije i strategije i razvijanje alternativnih scenarijaiplanova za
strateSke rizike. [67]

Tabela 10/3 Tablica

k=10 ocenjivanja
n=10

(%) |0 | 5 |10 | 15| 20| 25 30| 35|40|45|50|55|60| 65|70|75|80|85|90|95|100|

podkriterijumi

Kriterijum 3,
4. Fokus na korisnike

1. Definisan i jasan
2. Integrativan

3. Inovativan

5. Primenljivo

6. Sistematicno

7. Merenje

8. Ucenje

9. Poboljsavanje
10. Inovacije

Zbir ocena

-

-

=)
%

Tabela 10/3. Prikaz izgleda tabelae za ocenu kriterijuma i podkriterijuma
ViIzija i strategija.

67 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 584.



48

Kriterujum 4, LJUDI glasi:

“Nacin na koji organizacija razvija, upravlja i realizuje znanje i pun potencijal svojih ljudi na
individualnom, timskom 1 svim organizacionim nivoima i planira njihove aktivnosti u cilju podrske
vizijiistrategijiiefektivnosti procesa”.

Podkriterijumi
Pokazati kako organizacija planira, upravlja i unapreduje ljudske resurse u slede¢im podrucjima:

1. Razvoj politike, strategije i planova ljudskih resursa kao elemenata vizije i strategije,
organizacione strukture klju¢nih procesa uz uklju¢ivanje predstavnika zaposlenih u njihovo
kreiranje;

2. Upravljanje prijemom i razvojem karijere zaposlenih, fer zaposljavanje i pruzanje svima
jednakih prilika za unapredenje;

3. Definisanje i sprovodenje masovnog programa obrazovanja i obuke za kreiranje znanja
koje zadovoljava potrebe organizacije;

4. Uspostavljanje procesa uc¢enja u cilju unapredenja kompetentnosti i sposobnosti ljudi da
uspesno odgovaraju na nepoznate promene;

5. Ohrabrivanje, podrzavanje i nagradivanje zaposlenih za individualno i timsko ukljucivanje
upoboljSanjaiinovacije;

6. Identifikacija, komunikacionih potreba, definisanje komunikacione politike, strategije i
planovainjihovo realizovanje;

7. Sprovodenje mera zastite zdravlja i bezbednosti zaposlenih;

8. Postovanje etickih normi koje obuhvataju ljudska prava zaposlenih i medunarodne
standarde zaradne uslove;

9. Promocija stvaranja i uklju¢ivanja kulturne, zdravstvene aktivnosti i aktivnosti zastite
zivotne sredine;

10. Stvaranje pogodnosti za zaposlene kao §to su plan penzija, zastita dece, zastita zdravlja,
promocija drustvenih i kulturnih aktivnosti, obezbedenje fleksibilnog radnog vremena,
Prevoz zaposlenih itd. [68]

Tabela 10/4 : Tablica
k=10 ocenjivanja

n=10

(%) |0 | 5 |10 | 15| 20| 25| 30| 35|40|45|50|55|60| 65|70|75|80|85|90|95|100|

Kriterijum 4,
podkriterijumi
1. Definisan i jasan
2. Integrativan
3. Inovativan
4. Fokus na korisnike
5. Primenljivo
6. Sistematicno
7. Merenje
8. Ucenje
9. Poboljsavanje
10. Inovacije
Zbir ocena

Tabela 10/4. Prikaz izgleda tabelae za ocenu kriterijuma i podkriterijuma Ljudi .

68 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 586.
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Kriterujum 5, RESURSI glasi:

“Nacin na koji organizacija efikasno i1 efektivno koristi svoje interne resurse (finansijski resursi,
infrastruktura, oprema, potro$ni materijal, tehnologije, informacije 1 znanje, intelektualni kapital) u
cilju podrske viziji, strategiji i operativnosti procesa”.

Podkriterijumi

Pokazati kako organizacija planira i upravlja internim resursima u slede¢im podruc¢jima:

1. KoriScenje finansijskih resursa u politici viziji 1 strategiji;

2.Razvoj i primena finansijske strategije 1 finansijskih procesa;

3. Ulaganje u novu infrastrukturu kao i odrzavanje postojece, u cilju unapredivanja performansi
opreme unjenom Zivotnom veku;

4. Ulaganje u odrzivi razvoj kroz primenu menadzment sistema zivotne sredine, zdravlja i
bezbednosti (ISO 14001 11SO 18001);

5. Optimizacija kori§¢enja potro$nih materijala, upotrebe energije, PTT i drugog materijala,
redukcijaitd.;

6. Identifikacijaiocena alternativnih i nuznih tehnologija u svetlu vizije i strategije i njihov
uticaj naposlovanje i drustveni ambijent;

7. Efektivaiefikasna eksploatacija postoje¢ih tehnologija;

8. Inovacije uz prepoznavanje i zamenu “starih” tehnologija;

9. Obezbedenje informacija i znanja za podrsku viziji i strategiji, za odgovarajucu vezu sa
internim i eksternim korisnicima uz obezbedenje i unapredenje IT.

10. Rreciklazni postupci kao osnovno i trajno opredeljenje. [69]

Tabela 10/5 : Tablica
k=10 ocenjivanja

n=10

25| 30| 35|40|45 |50|55 |60| 65|70|75|80|85|90|95| 100|

O|5 |10|15|20

Kriterijum 5,
podkriterijumi
1. Definisan i jasan
2. Integrativan
3. Inovativan
4. Fokus na korisnike
5. Primenljivo
6. Sistematicno
7. Merenje
8. Ucenje
9. Poboljsavanje
10. Inovacije
Zbir ocena

Tabela 10/5. Prikaz izgleda tabelae za ocenu kriterijuma i podkriterijuma Resursi.

69 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 588.
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Kriterujum 6, PROCES glasi:

“Nacin na koji organizacija razvija, upravlja, poboljSava i inovira svoje procese u cilju podrske
viziji 1 strategiji 1 generisanju rastu¢ih vrednosti za kupce 1 ostale korisnike koje potpuno
zadovoljavaju”.

Podkriterijumi
Pokazati kako organizacija kreira, upravlja i unapreduje procese kroz slede¢a podrucja:

1. Definisanje i razvoj procesa potrebnih za primenu vizije i strategije;

2. Uspostavljanje organizacije poslovnih procesa za realizaciju proizvoda ili usluga uz imenovanje
vlasnika i menadZera procesa;

3. Podela procesanakljucne procese, podprocese i procese za podrsku;

4. Integracija menadzment sistema: kvaliteta po ISO 9001, zastite okoline po ISO 14001,
zdravlja 1 bezbednosti po ISO 18001 u proces poslovanja;

5. Unapredenje performansi pojedinih procesa (skrac¢enje procesnog vremena, skracenje procesa
izostavljanjem preklapajucih procesnih koraka itd.);

6. Primena novih tehnologijainovih procesnih resenja;

7.1dentifikacijaiprioritizacija prilika za reinZenjering, prirastajna i skokovita poboljSanja i
inovacije procesa;

8. Koris¢enje eksternih rezultata i informacija iz aktivnosti ben¢markinga za kolekciju
prioritetaiciljeva poboljSanjaiinovacija procesa;

9. Stimulisanje kreativnih 1inovativnih ideja zaposlenih, kupaca 1 partnera za poboljSanja 1
inovacije procesa;

10. Obucenost ljudi da upravljaju novim i promenjenim procesima pre njihove primene. [70]

Tabela 10/6 : Tablica
k=10 ocenjivanja
n=10

(%) |0 | 5 |10 | 15| 20| 25| 30| 35|40|45|50|55|60| 65|70|75|80|85|90|95|100|

Kriterijum 6,
podkriterijumi
1. Definisan i jasan
2. Integrativan
3. Inovativan
4. Fokus na korisnike
5. Primenljivo
6. Sistematicno
7. Merenje
8. Uenje
9. Poboljsavanje
10. Inovacije
Zbir ocena

Tabela 10/6. Prikaz izgleda tabelae za ocenu kriterijuma i podkriterijuma Proces.

70 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 590.
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Kriterujum 7, KONTINUALNA POBOLJSANJA I INOVACIJE glasi:

“Nacin na koji se organizuje proces ucenja od drugih i preduzimaju proboji, prirastanja
poboljsanja 1 inovacije (procesa, proizvoda, sistema 1 veza sa druStvom), mobilizacijom ljudi i
koriScenje TQM alata”.

Podkriterijumi
Pokazati kako organizacija uci od drugih i kako sprovodi poboljSanja (skokovita i prirastajna) i
inovacije u slede¢im podrucjima:

1. Izbor, merenje i analize internih informacija koje podupiru klju¢ne procese i poboljsavaju
performanse organizacije;
2.Izbor, merenje i analiza eksternih informacija iz organizacija svetskog nivoa delatnosti i/ili
najbolje svetske klase (ben¢marking), koje sluze kao orjentacija za poboljSanje performansi
organizacije;
3. Primena IT pozitivno doprinosi procesu stvaranja vrednosti 1 oslobadanju od proslosti,
1uspostavljanje procesa uc¢enja (od drugih i iz sopstvenih iskustava);
4. Sprovodenje programa oslobadanja od nepotrebne proslosti i proboja prema novim perfo-
rmansama (novi poslovni moral, privatizacija, reinZzenjering, ISO 9001, promena mentaliteta,
nova trzi$na i razvojna orjentacija, nova vizija, misija, ciljevi itd.).
5. Organizaciona Sema za prirastajna poboljSanja (procesa, proizvoda, usluga, sistema veza sa
drustvom) u koja se ukljucuju zaposleni, kupci, partneri itd.;
6. Organizaciona Sema zainovacije i kreativne inovacije (procesa, proizvoda, sistemaiveza
sadrustvom) u koje se ukljucuju zaposleni, kupci, partneri itd.;
7.Primena internih i eksternih provera sistema kvaliteta za utvrdivanje neusaglasenosti za
preduzimanje korektivnih i preventivnih mera i prilika za poboljSanjaili inovacije.
8. Primena modela samoocjenjivanja u ostvarivanju stepena izvrsnosti i nalazenju podrucja
zapoboljSanjailiinovacije;
9. Primena TQM alata.
10. Utvrdivanje efekata-dodatnih vrednosti od poboljSanjaili inovacija. [71]

Tabela 10/7 Tablica
k=10 ocenjivanja
n=10

(%) 0 | 5 |10 | 15| 20| 25| 30| 35|40|45|50|55|60| 65|70|75|80|85|90|95|100|

Kriterijum 7,
podkriterijumi
4. Fokus na korisnike

1. Definisan i jasan
2. Integrativan

3. Inovativan

5. Primenljivo

6. Sistematicno

7. Merenje

8. Ucenje

9. Poboljsavanje
10. Inovacije
Zbir ocena

Tabela 10/7. Prikaz izgleda tabelae za ocenu kriterijuma i podkriterijuma
Kontinualna poboljsanja i inovacije.

71 -Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 592.
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Kriterujum 8, PROIZVODI glasi:

“Rezultati koje organizacija ostvaruje u razvoju novih i poboljSanih postojecih proizvoda i
usluga atraktivnog kvaliteta”.

Podkriterijumi
Pokazati performanse razvoja i1 unapredenja kvaliteta, trendove, ciljeve 1 poredenja sa
medunarodnim konkurentima i organizacijama koje su najbolje u svetskoj klasi.

Naglasavaju se sledece informacije:
8a) Merenje parametararazvoja novih proizvoda
Podrucjakoja ukljucuju informacije koje se odnose na:
1. Koriscenje istrazivanja svetskog trzista, pregled zadovoljenja kupaca postoje¢im
proizvodimaiuslugama i drugih povratnih informacija za utvrdivanje buducih i sadasnjih
potrebaiocekivanja kupaca za razvoj novih proizvoda i usluga;
2. KoriScenje podataka konkurencije-benémarking za razvoj novih proizvoda;
3. Procena prihoda i profita ostvarenih na proizvodima mladim od 1,3,5 godina;
4. Broj inovacija, patenata, prodatih licenci, prezentacija rezultata na stru¢nim skupovima;
5.Razvoj novih proizvoda zajedno sa partnerima.
8b) Merenje performansi proizvoda
Podrucjakojaukljucuju informacije koje se odnose na:
6. Zadovoljenje zahteva medunarodnih propisa (CE znak i sli¢no);
7. Sertifikovanost ili kategorizacija proizvoda i usluga u skladu sa aktuelnim medunarodnim
standardima;
8. Potvrde vrednovanja svetske klase kvaliteta/performansi proizvoda od strane kupca i
svetskog trzista (konkurentnost, pouzdanost, smanjenje reklamacija, smanjenje broja otkaza,
pohvale od strane kupca);
9. Porast nivoa klase kvaliteta i trziSne ocene proizvoda kroz primenu inovativnosti i
kreativnosti (zivotni vek, inovacije u dizajnu, zamena materijala, obuka korisnika);
10. Potvrda atraktivnosti svetske klase proizvoda (komplimenti kupca prevazilazenje trziSnih
ikupcevih o¢ekivanja, ugradnja novih tehnologija, snizenje proizvodnih troskova, vrhunski
dizajn, estetika itd.) koji obezbeduju lojalnost kupca i Sirenje na svetskom trzistu. [72]

Tabela 10/8 (%)
k=10
n=3 Tablica
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Tabela 10/8. Prikaz izgleda tabelae za ocenu kriterijuma i podkriterijuma Proizvodi.

72 -Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 594.
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Kriterujum 9, REZULTATI PREMA KUPCIMA glasi:
“Rezultati koje organizacija ostvaruje prema eksternim kupcima na svetskom trzistu”.

Podkriterijumi
Pokazati performanse organizacije u zadovoljenju potreba i o¢ekivanja eksternih kupaca, kao i
trendove, ciljeve i poredenja sa medunarodnom konkurencijom i organizacijama koje su najbolje u
svetskoj klasi.

Treba prezentovati informacije koje se odnose na merenja u odnosu na kupce.
9a) Merenje misljenja kupca
Podrucja koja ukljuc¢uju merenja kupca (pregledi zadovoljenja kupaca, fokus grupe,
reklamacije, pohvale itd.), zavisno od vrste organizacije obuhvataju:
1. Ukupan imidZ organizacije u o¢ima kupaca (odgovornost za preduzete obaveze,
pristupac¢nost, komunikativnost, fleksibilnost, proaktivno ponasanje);
2. Lojalnost kupca (zelja ka ponovnim kupovinama, Zelja za kupovinom drugih proizvoda
organizacije i preporukama organizacije drugim kupcima);
3. Zadovoljenje kupaca (pregled zadovoljenja kupaca);
4. Prodajaiposleprodajna podrska (tehnicka dokumentacija, rukovanje reklamacijama,
obuka kupaca, vreme odgovora, tehnicka podrska, garancije);
5. Inovacije (misljenje kupaca kao podloge za inovacije-poboljSanja proizvoda).
9b) Merenje performansi
Podrucja obuhvataju interna merenja koja koriste organizaciji za monitoring, razumevanje i
poboljsanje njenih performansi i za predvidanje misljenja eksternih kupaca:
6. Ukupan imidZ organizacije (broj priznanja od strane kupaca i nominacija za nagrade,
reportaze u medijima);
7. Lojalnost kupca (trajanje odnosa sa kupcem, frekvencija/vrednost narudzbi, broj
reklamacija/pohvala, novi i/ili izgubljeni poslovi, zadrzavanje kupaca, analize posebnih
zahteva);,
8. Zadovoljenje kupca (pregled i analiza posebnih mi$ljenja i zahteva kupaca);
9.Prodajaiposleprodajna podrska (zahtevi za obukom, rukovanje, reklamacije brzina
odgovora);
10. Inovacije (merenje efektivnosti predloga kupca za inovacije proizvoda). [73]

Tabela 10/9
k=10
n=3 i Tablica

i ocenjivanja
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podkriterijumi
1. Obim primene

2. Trend i trajanje

3. Poredenje sa cilje.
4, Poredenje sa konk.
5. Uzrog. veza sa TQM

Kriterijum 9,
Zbir ocena

Tabela 10/9. Prikaz izgleda tabelae
za ocenu kriterijuma i podkriterijuma Rezultati prema kupcima.
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u

73 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 596.
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Kriterujum 10, REZULTATI PREMA LJUDIMA glasi:

“Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na zadovoljenje ljudi”.

Podkriterijumi

Pokazati performanse organizacije u zadovoljenju potreba i ocekivanja njenih ljudi, ciljeve i
poredenja sa medunarodnim konkurentima i organizacijama koje sunajbolje u svetskoj klasi.
Treba naglasiti informacije o merenjima koja se odnose na zadovoljenje ljudi.
10a) Merenje misljenja ljudi
Podrucjakojaukljucuju misljenja ljudi (pregledi, strukturne ocene, intervijui, fokus grupe, itd.)
sadrze sledece elemente :
1. Motivaciju koja obuhvata:
-razvoj, karijeru, komunikacije, ovlaScenja, jednake prilike, uklju¢ivanje, liderstvo,
prilike za u€enje, priznanja, kolekciju ciljevaiprocena, viziju, misiju, vrednosti, politiku i
strategiju organizacije, obukuirazvoj;
2.Zadovoljenje zaposlenih sa:
- administracijom organizacije, uslovima zaposljavanja, kapacitetima (oprema) i usluge,
zdrastvenim i bezbedonosnim uslugama, sigurno$c¢u na poslu, postovanje ljudskih prava
zaposlenih, platama i pogodnostima, medusobnim odnosima, menadZmentom promena,
politikom zastite okoline, polozajem organizacije u drustvu, radnim uslovima.

10-b) Merenje performansi

Podru¢ja ukljucuju interna merenja u organizacijiu cilju pracenja, razumevanja,
predvidanjaiunapredenja performansi ljudi u organizaciji i predvidanja novih misljenja.
U zavisnosti od vrste organizacije performanse indikatora za ljude mogu ukljuciti sledec¢a
podrucja:

3. Ostvarenja: kompetetivnost, produktivnost, uspeSan nivo obuke i razvoja prema
isplaniranim ciljevima;

4. Motivacijaiukljuc¢ivanje: uklju¢ivanjau timove, poboljSanja, sugestije, nivo obuke i
razvoja, merljiva korist od timskog rada;

5.Zadovoljenje: izostanciibolovanja, nivo nesreca, trend zaposljavanja, Strajkoviizalbe,
koriScenje povlastica, kapaciteti za rekreaciju;

6.Usluge predvidene za ljude u organizaciji, tacnost administracije, efektivnost
komunikacija, brzina odgovora na pitanja, ocena obuke. [74]
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Tabela 10/10. Prikaz izgleda tabelae za ocenu kriterijuma i podkriterijuma Rezultati prema ljudima.

74 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 598.
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Kriterujum 11, REZULTATI PREMA DRUSTVU glasi:

“Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na lokalnu, nacionalnu i medunarodnu zajednicu”.

Podkriterijumi
Pokazati performanse organizacije u zadovoljenju potreba i o¢ekivanja drustva, trendove, ciljeve i
poredenja sa medunarodnim konkurentima i organizacijama koje su najbolje u svjetskoj klasi.

Treba prezentovati informacije o merenjima rezultata prema drustvu.
11-a) Merenje miSljenja
Podru¢ja koja ukljucuju misljenja druStva o organizaciji (pregledi, izvjestaji, javni skupovi,
javne predstave, vladini projekti itd.). Zaisno od vrste organizacije merenje misljenja drustva
moze da se odnosina:
1. Performanse koje pokazuju da je organizacija odgovorni ¢lan drustva:
- daispunjava zakonske obaveze, da dostavlja relevantne informacije zajednici, daradiu
uslovima jednakim za sve (iskljuc¢iti monopol i protekcionizam), da uti¢e na lokalnu i
nacionalnu ekonomiju, da ima odnose sa odgovaraju¢im organima vlasti, da ispunjava eticke
imoralne norme;
2. Performanse koje pokazuju ukljucivanje organizacije u zajednicu gde deluje:
- ukljucivanje u programe obrazovanja i obuke, podr§ka medicinskim socijalnim merama,
podrska sportu i aktivnostima u slobodnom vremenu, volonterski rad;
3. Aktivnosti organizacije na smanjenju i Steta od svojih procesa i proizvoda u zivotnom ciklusu:
- rizike po zdravlje i nesrece, buku i neugodne mirise, opasnost po bezbednost, zagadenja i
emisije otrovnih materijala;
4. Aktivnosti koje pomazu u zastiti okoline i oCuvanju prirodnih resursa:
- izbor vrste transporta, uticaj na ekologiju, smanjenjeieliminacija otpada, zamena sirovina
idrugihulaza, koriS¢enje energije, gasa, vode, struje, novih i recikliranih materijala.
11b) Merenje performansi
Podru¢ja ukljucuju interna merenja, koriste se za monitoring, razumevanje, predvidanja i
poboljsanja performansi organizacije i predvidaju misljenja drustva. Zavisno od vrste
organizacije performanse indikatora prema drustvu mogu ukljuciti neke stavove iz tacke
11) kao dodatne:
5. Odrzavanje promena u domenu zaposlenosti;
6. Reportaze u medijima;
7. Saradnja sa ovlas¢enim telima ¢ija je delatnost (na primjer) - sertifikacija, uvoz itd.
8. Dobijanje druStvene pohvale i nagrade [75]
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75 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 600.
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Kriterujum 12, PERFORMANSE KLJUCNIH REZULTATA glasi:
“Rezultati koje organizacija ostvaruje u odnosu na planiranje finansijske 1 nefinansijske
performanse”.

Podkriterijumi
Predstaviti performanse klju¢nih rezultata organizacije koje pokazuju, trendove, ciljeve, i
poredenja sa medunarodnim konkurentima 1 organizacijama najboljim u svetskoj klasi. Zavisno od
vrste 1 ciljeva organizacije neka od merenja performansi klju¢nih izlaznih rezultata, mogu se
primeniti na performanse klju¢nih indikatora 1 obrnuto:
12a) Performanse klju¢nih izlaznih rezultata
Ovamerenja obuhvataju klju¢ne rezultate, planirane od organizacije, a mogu ukljuciti :
1. Finansijske izlazne rezultate koji sadrZe:
- ukupan prihod i strukturu prihoda, prosecne plate zaposlenih, dividende i vrednost akcija,
neto profit, troskove kvaliteta, ispunjenje planiranog budZeta-ulaganja;
2. Nefinansijske izlazne rezultate koji sadrze:
- trzi$ni udeo, vreme izlaska na trziste, lojalnost kupca, stope rasta.
12b) Performanse klju¢nih rezultata
Ovamerenja su operativnaikoriste se za pracenje, razumevanje, predvidanje i poboljSanje
performansi klju¢nih izlaznih rezultata organizacije, a mogu ukljuciti:
3. Proces: procesne performanse, inovativnost procesa, viemenske cikluse, stabilnost
procesa, stopuneusaglasenosti, vremena plac¢anja, produktivnost;
4. Eksterne resurse ukljucujudi partnere: prformanse isporucilaca, broj i vrednost novih
partnera, broj i vrednost inovacija (partneri), zajednicka poboljSanja sapartnerima,
priznanje od partnerski doprinosa;
5. Finansije: cash flou, kapitalnu dobit, otpla¢eni deo opreme i stope kredita;
6. BudZet opremu i materijal: stopu otkaza, ulaganja u opremu, troskovi odrzavanja,
koriséenje potrosnih materijala i energije, ulaganje urazvoj, kadrove, kvalitet;
7. Tehnologiju: inovativna stopa i vrednost intelektualne svojine, patenti i prihod od prodatih
licence;
8. Informacije i znanje: raspolozivost, integrisanost, relevantnost minimalna vremena,
Sirenje i koriScenje znanja, vrednosnog intelektualnog kapitala. [76]
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4.PROCES PRORACUNAMETODOM KONTROLNIE KARATE

4.1. Primena statisti¢ke metode kontrolne karte na intervijuom prikupljene podatke

Nakon prikupljanja i ocene dvanaest kriterijjuma 1 podkriterijuma kroz tabelu 12 (sa procentualnim
vrednostima ispitivanja 1-100%), pristupa se obracunu podataka predvidenim formulama. Dobijeni rezultati
se unose u odgovarajuce obasce, tabele, kontrolne liste 1 dalje obraduju do kona¢nih vrednosti. Isti postupak
se sprovodi za svaki kriterijum.

1) Proracun prvog kriterijuma:Liderstvo

Sledi proracun prikupljenih vrednosti centralnih, donjih i gornjih kontrolnih granica, aritmetickih
sredina i raspona deset podkriterijuma koji €ine prvi kriterijum: Liderstvo.

Tabelom 11/1. prikazana je stranica sa vrednostima aritmetickih sredina podkriterijuma (k=10,
n=10), vrednostima centralnih linija podkriterijuma (CIx) i pripadajucih raspona (R) koji reprezentuju
vrednost celokupnog kriterijuma liderstvo. Bela polja su proracunata srednja vrednost 8 uzoraka.

. Kontrolna lista 16/1, k=10, n=10
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U tabeli 12/1. graficki su prikazane vrednosti centralnih linija aritmetic¢kih sredina (Clx) i
raspona, gornjim i donjim kontrolnim granicama (GKG, DKG) podkriterijuma Sto ¢ine kontrolnu
kartu, koja predstavlja vrednost kriterijuma: Liderstvo. Radi lak§e manipulacije vrednosti izrazene u
procentima bice pretvorene u decimalne vrednosti.
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Analiza vrednosti kriterijuma: Liderstvo.

Prvi kriterijum - liderstvo, ¢ini 100 uzoraka (karakteristika) smeStenih u 10 grupa, od kojih svaka
sadrzi po 10 pozicija iz svake od osam anketiranih organizacija. U ovom kriterijumu zbirno je
predlozeno 800 karakteristika procesa. Karakteristike koje izlaze iz zadatih granica bi¢e odstranjene iz
predlozenog sastava kriterijuma (procesa) i na taj nacin ¢e pojasniti sadrzaj ocenjivanog kriterijuma.
Pri proracunu centralnih linija, donjih i gornjih kontrolnih granica raspona i aritmetickih sredina
koris¢ena je tabele P2 (predstavljeno u prilozima istrazivanja) sa vrednostima faktora za
izracunavanje kontrolnih granica gde je n=10: A2=0,308, D3=0,223, D4=1,777. Napomena: koristi se
kontrolne karte za male uzorke do 10 primeraka (n <10). Krajnje vrednosti se svode na dve decimale.

Analizom zapazamo sledec¢a odstupanja pri proracunu vrednosti aritmetickih sredina u odnosu
na dozvoljene granice:

¢ podkriterijum 1, ispod dozvoljene granice 3 vrednosti, iznad dozvoljene granice 4 vrednosti;

* podkriterijum 2, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 3 vrednosti;

¢ podkriterijum 3, ispod dozvoljene granice 4 vrednosti, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti;

* podkriterijum 4, ispod dozvoljene granice nema odstupanja, iznad dozvoljene granice 3 vrednosti;

* podkriterijum 5, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 4 vrednosti;

* podkriterijum 6, ispod dozvoljene granice 3 vrednosti, iznad dozvoljene granice 4 vrednosti;

* podkriterijum 7, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 3 vrednosti;

* podkriterijum 8, ispod dozvoljene granice nema odstupanja, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti;

* podkriterijum 9, ispod dozvoljene granice nema odstupanja, iznad dozvoljene granice 4 vrednosti;

* podkriterijum 10, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 3 vrednosti.

Na osnovu analogije ocenjivanja sa kontrolnim kartama (Analiza stabilnosti procesa, str. 31,
ovog rada) dolazimo do zakljucka da iako su srednje vrednosti celokupne kontrolne karte
kriterijuma u okviru dozvoljenih granica za njihovu zbirnu kontrolnu kartu, postoje navedena
odstupanja koja nam ukazuju na neophodne korekcije u izgradnje ovoga kriterijuma.

Navedene su preporuke medunarodne zajednice za standarde kojima se donosi odluka o
stabilnosti procesa, tj. odreduje se: stabilan/ nestabilan proces. Prema dobijenim rezutatima “proces
je stabilan ali je u kriticnom stanju jer 5 tacaka uzastopno raste ili opada” [77], §to je znak da se
ispitivani podkriterijumi uklone iz predlozene strukture modela poslovne izvrsnosti. Sumiranjem
najcesc¢ih odstupanja dolazimo do zakljucka da je neophodno od predlozenih karakteristika ukloniti
slede¢e atribute: integrativan, inovativan, primenljivo. Potrebno je prihvatiti da je 1 prvi
podkriterijum “Uspostavljanje i Sirenje profesionalnog morala i etike prema svim korisnicima kao
osnovnih vrednosti i kulture organizacije” pokazao najvise neusaglasenosti i da ga je neophodno
ukloniti uz navedene atribute

Prikazana pojava nas upucuje na zakljucak da su u savremenim uslovima poslovanja navedene
karakteristike 1 atributi podrazumevani te se mogu odstraniti iz Seme modela. Oblik i1 broj
podkriterijuma u celini zadovoljava zahteve kontrolnih karata, Sto ¢e se predstaviti po jednom
zbirnom kontrolnom kartom za aritmeti¢ku sredinu i raspon kriterijuma liderstvo, na slici br. 32/1.

a) [zraCunavanje centralnih vrednosti za aritmeti¢ku sredinu i raspona
_1 4o _ 0.765+0.769+0,763+0,778+0.783+0,775+0,765+0.761+0.835+0,852

CLe=%= 5, - =0,785~0,79
— 10

CL.=%= # £ - 0,445+0,570+0,545+0,640+o,615;:)0,555+0,555+0,625+o,385+o,405 0.534-0,53
J=

b) IzraCunavanje kontrolnih granica za aritmetiCku sredinu 1 raspon kontrolnih karata kriterijuma
liderstvo zahtevalo je koriS¢enje tabele P2 sa vrednostima faktora za izraCunavanje kontrolnih granica gde
je n=10: A2=0,308, D3=0,223, D4=1,777.

DKG x=X-A,R=0,785 - 0,308 * 0,534 = 0,620~0,62
GKG =X + AR = 0,785 + 0,308 * 0,534 = 0,949~0,95

DKG=D,R=0,223 + 0,534 = 0,119~0,12
GKGz=D,R = 1,777 * 0,534 = 0,948-0,95

77 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 580.
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Kontrolne karte aritmeticke sredine i raspona kriterijuma : Liderstvo

Naslici32/1. prikazane su kontrolne karte aritmeticke sredine iraspona kriterijuma Liderstvo.

Vrednosti
karakteristika X
1,20
GKG
1,00
................................................................................................................................................................. (0,95)
_— CL
0,80 = e e T T e e e T T T e e e e e e -
— (0,79)
.................................................................................................................................................................. DKG
0,60 (0,62)
0,40
0,00 | | | | | | | | | |
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Posmatranja/uzorci
Vrednosti
karakteristika R
1,00
................................................................................................................................................................. GKG
(0,95)
0,80

0,60
0,40
0,20
.................................................................................................................................................................. DKG
(0,12
0,00 I | [ I [ | I | [ |
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Posmatranja/uzorci

Slika 32/1. Graficki prikaz:
X-kontrolne karta aritmeticke sredine kriterijuma Liderstvo,
R-kontrolne karta Raspona kriterijuma Liderstvo.

lako se na prikazanim kontrolnim kartama ne uocavaju odstupanja izmerenih vrednosti,
napominje se da su kod njihove izrade uzete zbirne srednje vrenosti aritmetickih sredina i raspona. U
toku proracuna konstatovano je da postoje odstupanja u navedenim oblastima. Moze se re¢i da je u
ovom slucaju proces formiranja paradigme modela izvrsnosti stabilan ali je u kriticnom stanju u
pojedinim tackama.
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2) Proracun drugog kriterijuma: Orjentacija na kupce i partnerstvo

Sledi prorac¢un ubelezenih vrednosti centralnih, donjih i gornjih kontrolnih granica aritmetickih
sredina i raspona deset podkriterijuma koji ¢ine drugi kriiterijum: Orjentacija na kupce i partnerstvo.

Natabeli 11/2. prikazana je kontrolna lista sa veli¢inama aritmetickih sredina podkriterijuma
(k=10,n=10), vrednostima centralnih linija podkriterijuma (Clx) i pripadaju¢ih raspona (R) koji
predstavljaju vrednost kriterijuma: Orjentacijana kupce i partnerstvo. Belo polja su proracunata
srednja vrednost 8 uzoraka.

Kontrolna lista 16/2, k=10, n=10

S
- =
=< g 2
S _ 2 .2 o @
~ =X = ) =] = S
I\ || E|l=s|2|8)|8 Sle | S8
= T2 | 2| Bl S| FIE|E |28 BiE o
= = g 5h s 2 2 S = | ° 2 s 8 g
I " EE |5 2| 2| E|E|2|5|8 |5 |8 £E &
ZZ || E|E|2|E|& |2 |8 |5 |2 52 2
i B S T e T T Vo U V= I SCO - BPe & &.2
1 |85,63]80,63|80,00( 85,63| 81,88| 80,63| 81,88 75,63| 77,50 70,00 |X=79,94/R=58,50
2 |73,75] 76,88 83,13| 85,00( 79,38| 78,75| 78,75| 77,50 82,50 81,25 |X=79,94/R=58,50
3 |80,00(83,75|73,75|81,25|81,25|78,75 83,75 | 78,75 83,13 [83,13 [x=80,75/R=60,00

4 |71,8868,75|68,75|71,25| 66,88 (71,88 63,75|65,00| 65,63 | 64,38 |x=77,38/R=64,50

5 |78,75|74,38(79,38|80,63 (78,13 78,13 (80,63 | 75,63 | 76,25 | 77,50 |x=78,31/R=61,50

6 [80,63/85,00({87,50|83,13(80,00|79,38 [80,63 | 78,75 [81,25 |85,00 [x=82,13/R=47,50
7 76,88| 83,13 78,75 82,50| 78,75 83,13| 80,00 76,88| 81,25| 78,75 | X=76,50/R=55,50

Tabela 11/2. Kontrolna lista sa vrednostima
aritmetickih sredina podkriterijuma (k

kriterijuma: Orjentacija na kupce i partnerstvo.

8 |85,00|85,63|84,38(80,63 |78,75 (83,75 81,88 |71,88 |76,25 | 69,38| x=79,75/R=45,00

centralnih linija (Clx) i pripadajuceg raspona (R),

9 |83,75|83,75(79,38 82,50 (85,63 |81,25 79,38 | 74,38 |71,25 | 74,38| X=83,56/R=35,00

10 [80,00|81,88/81,25|81,25 81,25 |77,50 |75,00 75,63 | 78,75 |78,75 | x=79,13/R=50,50

Natabeli 12/2. prikazane su vrednosti centralnih linija aritmetickih sredina (CIx) i raspona, gornjim i
donjim kontrolnim granicama (GKG, DKG) podkriterijuma Sto ¢ine kontrolnu kartu, koja predstavlja
vrednost kriterijuma: Orjentacija na kupce i partnerstvo. Radi lakSe manipulacije veli¢ine dobijene
prora¢unom i izrazene u procentima bi¢e konvertovane u decimalne vrednosti.

g ARITMETICKA SREDINA RASPON
Ha O
S s iRn| DKGs CLx GKG « DKG ¢ CLg GKG+
-~
N
z§ S 1L 0619 0,799 0,979 0,130 0,585 1,039
§ 8
5 582 1 0655 0,796 0,938 0,102 0,460 0,817
S v
)
TS5 o6 0,807 0,992 0,133 0,600 0,166
= 5
3
§ SE 4 os1 0,678 0,844 0,120 0,540 0,959
S 9B
: §S:i5 1 0616 0,779 0,942 0,118 0,530 0,941
S 58
=
S8 6 i 0675 0,821 0,967 0,105 0,475 0,844
T S g
< £ 3
SSS 70 0656 0,800 0,943 0,103 0,465 0,826
NGNS
I
SX 08 ¢ 0658 0,797 0,936 0,100 0,450 0,797
20 =2
=S
SR 9 0640 0,795 0,951 0,112 0,505 0,897
T
S 10.i 0,621 0,791 0,960 0,122 0,550 0,977
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Analiza vrednosti kriterijuma: Orjentacija na kupce i partnerstvo

Drugi kriterijum - orjentacija na kupce 1 partnerstvo, sastavljen je od 100 uzoraka (karakteristika)
smestenih u 10 grupa, od kojih svaka sadrZi po 10 pozicija iz svake od anketiranih organizacija. U
ovom kriterijumu ukupno je predlozeno 800 karakteristika procesa. Karakteristike koje izlaze iz
zadatih granica odstranjuju se iz predloZzenog modela kriterijuma (procesa). Kod prora¢una centralnih
linija, donjih i1 gornjih kontrolnih granica raspona i aritmetic¢kih sredina koris¢ena je tabele P2 sa
vrednostima faktora za izracunavanje kontrolnih granica gde je n=10: A2=0,308, D3=0,223,
D4=1,777. Napomena: koriste se kontrolne karte za male uzorke do 10 primeraka (n < 10). Krajnje
vrednosti se svode na dve decimala.

Analizom deset podkriterijuma drugog kriterijuma dobijamo sledece vrednosti pri proracunu
aritmetickih sredina u odnosu na dozvoljene granice:

* podkriterijum 1, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti;

* podkriterijum 2, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 1 vrednost;

* podkriterijum 3, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 3 vrednosti;

* podkriterijum 4, ispod dozvoljene granice 3 vrednosti, iznad dozvoljene granice 3 vrednosti;

* podkriterijum 5, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 7 vrednosti;

* podkriterijum 6, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti;

* podkriterijum 7, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 1vrednost;

* podkriterijum 8, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 3 vrednosti;

* podkriterijum 9, ispod dozvoljene granice 1vrednost, iznad dozvoljene granice 1 vrednost;

* podkriterijum 10, ispod dozvoljene granice 3 vrednosti, iznad dozvoljene granice 3 vrednosti.

Kontrolne karte pokazuju da iako su srednje vrednosti zbirne kontrolne karte kriterijuma u okviru
dozvoljenih granica (za njihovu zbirnu kontrolnu kartu), postoje odstupanja koja ukazuju na
potrebne promene u strukturi kriterijuma orjentacija na kupce i partnerstvo.

Navedene su preporuke medunarodne zajednice za standarde kojima se donosi odluka o
stabilnosti procesa, tj. odreduje se: stabilan/ nestabilan proces. Prema dobijenim rezutatima “proces
je stabilan ali je u kriticnom stanju jer 5 tataka uzastopno raste ili opada” [78], Sto je znak da se
ispitivani podkriterijumi uklone iz predlozene strukture modela poslovne izvrsnosti.

Sumiranjem najceS¢ih odstupanja dolazimo do zakljucka da je neophodno od predloZzenih
karakteristika ukloniti sledece atribute u definisanju ovog kriterijuma zbog velikih varijacija: fokus
na korisnika, primenljivo, i merenje. Potrebno je zameniti dva podkriterijuma: ¢etvrti podkriterijum
“pracenje i razumevanje aktivnosti medunarodne konkurencije i peti podkriterijum-uspostavljanje
nove kulture organizacije kroz koncept internih kupaca”.

Nove analize ¢e pokazati koji bi eventualni atributui i podkriterijumi trebali do¢i na mesto
ukinutih. Oblik i1 broj podkriterijuma zadovoljava zahteve kontrolnih karata, i oni ¢e biti
predstavljeni zbirnim kontrolnim kartama za aritmeti¢ku sredinu i raspon kriterijuma orjentacija na
kupce i partnerstvo slikom br. 32/2.

a) [zracunavanje centralnih vrednosti za aritmeti¢ku sredinu i raspona za drugi kriterijum:
_1 12(:)_ _ 0,799+0,796+0,807+0,678+0,779+0,821+0,800+0,797+0,795+0,791

Clx=Xx 10j=1())C"’_ 10 =0,783~0,78
— 10

CL;ZE:%‘ /‘g”: 0,585+0,460+0,600+0,540+0,530;)0,4754-0,465-5-0,450+0,505+0,550 = 0.516~0,52
=

b) U Izracunavanju kontrolnih granica za aritmeticku sredinu i raspon kontrolnih karata kriterijuma
Orjentacija na kupce i partnerstvo koriséena je tabele P2 sa vrednostima faktora za izracunavanje
kontrolnih granica gde je n=10: A2=0,308, D3=0,223, D4=1,777.

DKGx=%X-A,R=0,783 - 0,308 « 0,516 = 0,620~0,62
GKG =X+ AR = 0,783 + 0,308 « 0,516 = 0,944~0,94
DKG=D,R =0,223 +0,516 = 0,115~0,12
GKG¢=D,R=1,777 * 0,516 = 0,916~0,92

78 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 582.
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Naslici 32/2. prikazane su kontrolne karte aritmeticke sredine i raspona kriterijuma: Orjentacija

nakupce i partnerstvo.
Vrednosti
karakteristika X
1,20
1,00 GKG
________________________ (0’94)
0,80 - - . e - » — CL
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Slika 32/2. Graficki prikaz:
X-kontrolna karta aritmeticke sredine kriterijuma Orjentacija na kupce i partnerstvo,
R-kontrolna karta Raspona kriterijuma Orjentacija na kupce i partnerstvo.

Na kontrolnoj karti aritmeticke sredine uocava se mirniji tok procesa osim u tacki 4. Kontrolna
karta raspona ima dinamicnije kretanje. Probijanja granica nisu uo€ena na zbirnim kontrolnim
kartama. Zakljucuje se da je proces stabilan bez obzira na postojanje kriti¢nih tacaka uocenih
prilikom proracuna koji vode do zbirnih kontrolnih karta (uklonjen su podkriterijumi 4 1 5 zbog
probijanja vrednosti atributa, na ovim pozicijama).
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3. Proracun treceg kriterijuma: Vizija i strategija
Prikazace se proracun prikupljenih vrednosti centralnih, donjih 1 gornjih kontrolnih granica
aritmetickih sredina iraspona deset podkriterijuma koji ¢ine treci kriiterijum: Vizijaistrategija
U tabeli 11/3. prikazane su veli¢ine aritmetickih sredina podkriterijuma (k=10, n=10),
vrednostima centralnih linija podkriterijuma (Clx) 1 pripadaju¢ih raspona (R)
koji reprezentuju vrednost kriterijuma: Vizija i strategija. Bela polja su proracunata srednja
vrednost 8 uzoraka.

Kontrolna lista 16/3, k=10, n=10

=
- = —
§ Py % § ° 5 >
S S, =
L s E|ls|2|2]2 = le | 22
; 2 s | & | = = S 3
< cE | Z|E|E2|Z|5|E|&B|al|2|B ==
~ 28 g & | S S g S S 5 = 2 = 2 g
! 5E | B|2|eg|B|E|lz|&8|8|2|= gE¢g
£ Al E |l E |l |lEa|ln | =2 | : = Z
Q 1= . . . . . . . - (= = Q=
— (o} o <+ w O o~ oo N — » Q.—~
1 92,50 83,13 84,38/ 88,75 89,38 85,63| 81,88 82,50 85,63 | 83,13 X=85,69/R=43,00
2 73,13| 72,50 70,63| 78,13| 77,50| 76,88 73,13| 71,25| 78,75| 79,38 | %=75,13/R=63,50

72,50|70,63 |68,75|74,38|71,88|74,38 | 71,88 65,00 [70,63 | 77,50 | X=71,75/R=47,50

W

4 |75,00/70,63| 73,13|72,50|75,00(72,50|75,63|71,88|70,00 73,75 | X=73,00/R=55,00

5 [78,13|76,88|78,13|78,75|79,38 76,25 | 79,38 |81,88 85,63 83,13 | X=79,75/R=51,00

kriterijuma. Vizija i strategija.

6 |79,38|76,88|78,75|75,63 82,50 79,38 83,75 82,50 |83,75 |83,13 | x=80,56/R=38,00

7 |84,38/79,38/82,50| 81,88 84,38 85,00 84,38 85,00 85,63 | 79,38 | x=83,19/R=41,00

Tabela 11/3. Kontrolna lista sa vrednostima
aritmetickih sredina podkriterijuma (k

centralnih linija (Clx) i pripadajuceg raspona (R),

8 [80,63(83,75(80,00(77,50 (78,75 |82,50 |83,75 |83,13 |83,13 | 74,38| x=80,75/R=48,00

9 |82,50|84,37(79,38|79,38 79,38 |80,63 [83,13 |83,75 |78,75 | 78,75| X=80,88/R=46,50

85,00|85,00 (83,75 (83,13 |75,63 76,25 |77,50 78,75 |83,75 | 78,75| X=80,75/R=42,50.

Tebelom 12/3. prikazane su vrednosti centralnih linija aritmetickih sredina (Clx) 1 raspona,
vrednostima gornje i1 donje kontrolne granice (GKG, DKG) podkriterijuma, $to ¢ine kontrolnu kartu,
koja predstavlja vrednost kriterijuma: Vizija i strategija. Vrednosti dobijene proracunima izrazene u
procentima kao na slici 12/3, radi lakSe manipulacije bi¢e konvertovane u decimalne vrednosti.

ARITMETICKA SREDINA RASPON
E
=
§ R.n. DKG X CLY GKG < DKG? CLK GKG?
ﬁ
8 1. 0,724 0,856 0,989 0,095 0,430 0,764
=
g .
S §o§\o 2. 0,557 0,751 0,946 0,141 0,635 1,128
[} .QN &
S8 0,571 0,717 0,863 0,105 0,475 0,844
£ 3.2
S §:§ 4. 0,560 0,730 0,899 0,122 0,550 0,977
SN
ST
S5t 0,640 0,797 0,954 0,113 0,510 0,906
855
3 = Tie 0,688 0,805 0,922 0,084 0,380 0,675
g?ﬁs 7. 0,705 0,831 0,958 0,091 0,410 0,728
5
S 8. 0,659 0,807 0,955 0,107 0,480 0,853
B
g 9. 0,665 0,808 0,952 0,103 0,465 0,826
S 10.i 0,676 0,807 0,938 0,094 0,425 0,755
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Analiza vrednosti kriterijuma : Vizija i strategija

Kriterijum - vizija i strategija, sastavljen je od 100 uzoraka (karakteristika) smeStenih u 10 grupa, od
kojih svaka sadrzi po 10 pozicija dobijenih od anketiranih organizacija. U kriterijumu zbirno je
prikazano 800 karakteristika koji sacinjavaju procese vizija i strategija. Karakteristike koje izlaze iz
zadatih granica odstrani¢e se iz predlozenog modela kriterijuma (procesa). U proracunu centralnih
linija, donjih i1 gornjih kontrolnih granica raspona i aritmetic¢kih sredina koris¢ena je tabele P2 sa
vrednostima faktora za izracunavanje kontrolnih granica gde je n=10: A2=0,308, D3=0,223,
D4=1,777. Napomena: koriste se kontrolne karte za male uzorke koje sadrze do 10 primeraka (n <10).
Krajnje vrednosti se svode na dve decimale.

Analizom deset podkriterijuma treeg kriterijuma zapazamo sledeca kretanja pri proracunu
vrednosti aritmetickih sredina u odnosu na dozvoljene granice:

* podkriterijum 1, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 1 vrednosti;

* podkriterijum 2, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti;

* podkriterijum 3, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti;

* podkriterijum 4, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 3 vrednosti;

* podkriterijum 5, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 1vrednost;

* podkriterijum 6, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 1 vrednost;

* podkriterijum 7, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 2vrednosti;

* podkriterijum 8, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 1 vrednost;

* podkriterijum 9, ispod dozvoljene granice 1vrednost, iznad dozvoljene granice 1 vrednost;

* podkriterijum 10, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti.

Razmatranjem dobijenih vrednosti aritmetickih sredina u¢ava se postoje odstupanja koja ukazuju
na potrebne promene u strukturi podkriterijuma “KoriS¢enje internog i eksternog znanja i
informacija za kreiranje vizije i strategije”.

Narecene su preporuke medunarodne zajednice za standarde kojima se donosi odluka o
stabilnosti procesa, tj. odreduje se: stabilan/ nestabilan proces. Prema dobijenim rezutatima “ proces
je stabilan ali je u kriticnom stanju ukoliko 5 tacaka uzastopno ispod ili iznad centralne linije i moze
se pojaviti nestabilno stanje”. To je znak da se ispitivani podkriterijumi uklone iz predlozene
strukture modela poslovne izvrsnosti. (Analiza stabilnosti procesa, str. 31, ovograda).

Sumiranjem najceS¢ih odstupanja dolazimo do zaklju¢ka da je neophodno od predloZenih
karakteristika ukloniti atribut: fokus na korisnika. Potrebno je zameniti ¢etvrti podkriterijum
Koris¢enje internog i eksternog znanja i informacija za kreiranje vizije i strategije”. [79]

Dalja istrazivanja ¢e pokazati koji bi eventualni atributi i podkriterijumi trebali do¢i na mesto
uklonjenih. Oblik i broj podkriterijuma zadovoljava zahteve kontrolnih karata, i oni ¢e biti
predstavljeni zbirnim kontrolnim kartama za aritmeticku sredinu i raspon kriterijuma vizija i
strategija na slicibr. 32/3.

a) [zraCunavanje centralnih vrednosti za aritmeti¢ku sredinu i raspona za drugi kriterijum:

_1 120)? _ 0,856+0,751+0,717+0,730+0,797+0,805+0,831+0,807,+0,808+0,807
10,=10" 10

CLy =X =0,791~0,79

1 10 0.430+0,635+0,475+0,550+0,510+0,380+0,410+0,480+0,465+0.425
10,10 10

b) Izratunavanje kontrolnih granica za aritmeti¢ku sredinu i raspon kontrolnih karata kriterijuma Vizija i
strategija zahtevalo je koriS¢enje tabele P2 sa vrednostima faktora za izraCunavanje kontrolnih granica gde
je n=10: A2=0,308, D3=0,223, D4=1,777.
DKG+=X-AR=0,791 - 0,308 * 0,476 = 0,623~0,64
GKG ==X+ AR =0,791 + 0,308 « 0,476 = 0,947~0,94

CLE: ?

=0,476~0,48

DKG+=D,R =0,223 + 0,476 = 0,117~0,11
GKG=D,R=1,777 « 0,476 = 0,845~0,85

79 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 584.
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Kontrolne karte aritmeticke sredine i raspona kriterijuma: Vizija i strategija

Naslici 32/3. prikazane su kontrolne karte aritmeticke sredine i raspona kriterijuma: Vizija i strategija

Vrednosti
karakteristika X
1,20
1,00 GKG
.................................... (0,94)
A _
0,80 . _CL
S~ (0,79)
........................................ . DKG
0,60 (0,64)
0,40
0,00 | | | | | | | | | |
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Posmatranja/uzorci
Vrednosti
karakteristika R
1,00
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- GKG
0,80 (0,85)

0,60
0,40
0,20
.................................................................................................................................................................. DKG
(0,11
0,00 [ I [ [ I | | [ [ I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Posmatranja/uzorci

Slika 32/3. Graficki prikaz:
X-kontrolna karta aritmeticke sredine kriterijuma Vizija i strategija,
R-kontrolna karta Raspona kriterijuma Vizija i strategija.

Na kontrolnoj karti aritmeticke sredine uocava se veoma stabilan tok procesa osim u tacki 3.
Kontrolna karta raspona ima dinamicnije kretanje i digresije u tackama 2,4,5,6, 7 $Sto nam govori o
potencijalno moguénosti pojave nestabilnosti procesa. Probijanja granica nisu registrovana na
zbirnim kontrolnim kartama (koje su sumarni rezultat celokupnog kriterijum). Zakljucuje se da je
proces stabilan sa mogu¢om pojavom nestabilnosti ukoliko se odredene karakteristike ne zamene. S
toga je iz modela poslovanja isklju¢en podkriterijum “Kori$éenje internog i eksternog znanja 1
informacija za kreiranje vizije i strategije kao moguci izvor nestabilnosti”’, u ovom slucaju.
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4) Proracun cetvrtog kriterijuma: Ljudi

Sledi proracun prikupljenih vrednosti centralnih, donjih i gornjih kontrolnih granica aritmetickih
sredina i raspona deset podkriterijuma koji ¢ine Cetvrti kriiterijum: Ljudi.

Tabela 11/4. prikazuje vrednosti aritmetickih sredina podkriterijuma (k=10, n=10), vrednostima
centralnih linija podkriterijuma (CIx) i1 pripadaju¢ih raspona (R) koji predstavljaju vrednost
kriterijuma : Ljudi. Bela polja predstavljaju proracunatu srednja vrednost 8 uzoraka.

Kontrolna lista 16/4, k=10, n=10

5 80,63|85,6379,38|78,75(81,25(83,75|78,13 | 75,63 | 76,25 | 78,13 | X=79,75/R=56,50

6 73,75(77,50(77,50| 76,88 | 79,38 | 75,63 | 75,00 | 74,38 | 76,25 | 77,50 | X=76,38/R=55,00

7 83,75(78,75| 79,38 78,75 80,00 | 78,13 | 76,86 | 75,00 | 75,63 | 73,13 | ¥=77,94/R=67,50

: K}
c S g =
SE L o | 2 £ 2 E

S I Bl = S| ol 8 g g g
S5 {_ || E|ls|Z2|z|E& s | e S E
Sss 2| E|E|Z2|2|%|Elelald|E| B2
S~g% E5 | E| &|S|g|E|E5|B|&|T|:2 =8 g
SLE ifz |5 g|lz|E|E|2|8|8|2|8| BES
S P22 s |l sl S|l E|l& | ° | = S g &
N ) BCE: Al = 5| = |~ | o e R 278 &
R e el B B i B I T I B i S
< ,g“ﬁ 1 |80,63] 80,00/ 78,75| 83,13| 85,00( 78,13| 78,13/ 79,38 78,13 | 81,88 X=80,31/R=44,50
23887 -
STES s 282,50 81,88| 80,00| 83,75| 79,38| 79,38 83,13| 82,50| 73,38 75,63 | %=80,15/R=57,50
ST &3 —
SRE® 3 |85,63|79,38|78,75(82,50 (86,25 | 81,88 81,25 85,00 85,63 | 78,13 | X=82,44/R=52,00
SR —
SESE 4 |84,38/81,25/79,38|81,25|83,75|80,63|83,13|76,25 80,63 | 78,75 | X=80,94/R=50,50

]
XF =
SIS
~ ~
S 5SS
BEES
< S
SIS

S

Q

aritmetickih sredina podkriterijuma (k

8 80,00 (78,13 79,38 (78,75 (79,38 | 78,75| 82,50| 80,63| 80,63| 81,25| x=79,94/R=56,50

9 81,88(83,13|85,00 81,88 (81,25 | 80,63| 81,25| 80,00( 80,00| 78,75| X=81,38/R=32,50

10 |82,50(85,00 (81,25 (78,13 [74,38 |76,25 |76,25 |81,88 |81,88 | 80,63| X=79,81/R=51,50

U tabeli 12/4. prikazan je raspored vrednosti centralnih linija aritmetickih sredina (Clx) i raspona,
gornjim 1 donjim kontrolnim granicama (GKG, DKG) podkriterijuma Sto ¢ine kontrolnu kartu, koja
predstavlja vrednost kriterijuma: Ljudi. Vrednosti dobijene proracunima i izrazene u procentima, radi
lak$e manipulacije bi¢e konvertovane u decimalne vrednosti.

ARITMETICKA SREDINA RASPON
s
=
& iRn.| DKGy CLg GKG ¢ DKG+ Clg GKG+
=
S 1. i 0,666 0,803 0,940 0,099 0,445 0,790
=
IS
= S 2.1 0624 0,801 0,978 0,128 0,575 1,021
Q=
S
SET 3 0664 0,824 0,984 0,116 0,520 0,924
=23
$8§ 4 065 0,809 0,964 0,112 0,505 0,897
S§s
S5T S 0,623 0,797 0,971 0,126 0,565 1,0041
S FE
. ,§~§ 6. | 0,59 0,763 0,933 0,122 0,550 0,977
$g%
S5 7. 0,571 0,779 0,987 0,150 0,675 1,199
~
wy
S 8. | 0,625 0,799 0,973 0,126 0,565 1,004
B
3 9. 1 0,713 0,813 0,913 0,072 0,325 0,577
S 10.: 0,639 0,798 0,956 0,114 0,515 0,915
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Analiza vrednosti kriterijuma: Ljudi

Kriterijum - Ljudi, ¢ini 100 uzoraka (karakteristika) smestenih u 10 grupa, od kojih svaka sadrzi po
10 pozicija dobijenih od uzorkovanih organizacija. Zbirno je prikazano 800 karakteristika koje Cine
proces kriterijuma Jjudi. Ukoliko pojedine karakteristike izlaze iz zadatih granica bi¢e odstranjene iz
predlozenog modela kriterijuma (procesa). U prora¢unu centralnih linija, donjih i gornjih kontrolnih
granica raspona 1 aritmetickih sredina kori$¢ena je tabele P2 sa vrednostima faktora za izraCunavanje
kontrolnih granica gde je za n=10: A2=0,308, D3=0,223, D4=1,777. Napomena: primenjuju se
kontrolne karte za male uzorke koje sadrze do 10 primeraka (n <10).

Analizom deset podkriterijuma ¢etvrtog kriterijuma zapazamo sledeca odstupanja pri proracunu
vrednosti aritmetickih sredina prema dozvoljenim granicama:

* podkriterijum 1, 1spod dozvoljene granice 3 vrednosti, iznad dozvoljene granice 3 vrednosti;

* podkriterijum 2, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti;

* podkriterijum 3, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti;

* podkriterijum 4, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 1 vrednosti;

s podkriterijum 5, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 2vrednosti;

* podkriterijum 6, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 1 vrednost;

* podkriterijum 7, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 2vrednosti;

* podkriterijum 8, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti;

* podkriterijum 9, ispod dozvoljene granice 2vrednosti, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti;

* podkriterijum 10, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 1 vrednost.

Cetvrti kriterijum prikazan kroz analizu stabilnosti procesa u generisanju paradigme modela
poslovne izvrsnosti daje dosta uredne rezultate. Ipak potrebno je obratiti paznju na atribute:
integrativan, inovativan 1 inovacije. Razloge za ovakvu akciju trebamo traziti u mentalitetu naseg
okruZenjaipronaci prilaz koji vodi ka napretku a da ne izazove otpor aktera.

Navedene su preporuke medunarodne zajednice za standarde kojima se donosi odluka o
stabilnosti procesa, tj. odreduje se: stabilan/ nestabilan proces. Prema dobijenim rezutatima “ proces
je stabilan ali je u kriticnom stanju ukoliko 5 ta¢aka uzastopno ispod ili iznad centralne linije imoze
se pojaviti nestabilno stanje”. [80] To je znak da se ispitivani podkriterijumi uklone iz predlozene
strukture modela poslovne izvrsnosti. (Analiza stabilnosti procesa, str. 31, ovograda).

Cetvrti podkriterijum Jjudi bi¢e predstavljen zbirnim kontrolnim kartama za aritmeti¢ku sredinu i
raspon kriterijjuma /judina slicibr. 32/4.

a) Izracunavanje centralnih vrednosti za aritmeticku sredinu i raspona za Cetvrti kriterijum:
1 120 — _ 0,803+0,805+0,824+0,809+0,797+0,763+0,779+0,799+0,813+0,798

Clx=X :1_0_/:1())6’”_ 10 =0,799~0,80
- 10
CLe=7= %,E/ﬁ’: 0,445+0,575+0,520+0,505+0,5651JI)0,550+0,675+0,565+0,325+0,515 = 0,524~0,52

b) Kod izracunavanja kontrolnih granica za aritmeticku sredinu i raspon kontrolnih karata kriterijuma
ljudi primenjena je tabela P2 sa vrednostima faktora za izraCunavanje kontrolnih granica gde je: n=10:
A2=0,308, D3=0,223, D4=1,777. Krajnje vrednosti se svode na dve decimale.

DKGx=%-A,R=0,799 - 0,308 * 0,524 = 0,623~0,64
GKG =X+ A,R =0,799 + 0,308 * 0,524 = 0,954~0,95

DKG¢=D,R =0,223 * 0,524 = 0,116~0,12
GKG,,=D,R=1,777+ 0,524 = 0,931~0,93

80 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 586.
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Kontrolne karte aritmeticke sredine i raspona kriterijuma. Ljudi

Naslici 32/4. prikazane su kontrolne karte aritmetic¢ke sredine i raspona kriterijuma: Ljudi.
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Slika 32/4. Graficki prikaz:
X-kontrolna karta aritmeticke sredine kriterijuma Ljudi;
R-kontrolna karta Raspona kriterijuma Ljudi.

Na kontrolnoj karti aritmeticke sredine uocava se veoma stabilan tok procesa osim u tacki 6
Kontrolna karta raspona ima dinamic¢nije kretanje i pokazuje digresije u tatkama 7 1 9 $to navodi na
potencijalnu moguénost pojave nestabilnosti procesa. Probijanja granica nisu registrovana na
zbirnim kontrolnim kartama. Zakljucuje se da je proces stabilan sa moguc¢om pojavom nestabilnosti
ukoliko se odredene karakteristike ne zamene. Iz modela poslovanja iskljuCeni su atributi
integrativan, inovativan i inovacije i ostavljena je mogucnost pronalazenja njihove zamene.
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5) Proracun petog kriterijuma: Resursi

Bic¢e prikazan proracun sakupljenih vrednosti centralnih, donjih i gornjih kontrolnih granica
aritmetickih sredina iraspona deset podkriterijuma koji ¢ine peti kriiterijum: Resursi.

U tabeli 11/5. Prikazane su veli¢ine aritmetickih sredina podkriterijuma (k=10, n=10), vrednostima
centralnih linija podkriterijuma (CIx) 1 pripadaju¢ih raspona (R) koji predstavljaju vrednost
kriterijuma: Resursi. Bela polja predstavljaju proracunatu srednju vrednost 8 uzoraka.

Kontrolna lista 16/5, k=10, n=10

5 82,50/ 80,00 80,00 (79,38 (76,88 77,50 (78,13 | 7813 |78,75|78,75 | X=79,00/R=57,00

6 77,50(73,75(72,50 (78,13 79,38 | 76,88 | 70,63 | 71,88 | 71,88 | 71,88 | Xx=74,44/R=54,00

7 82,50|83,13|81,88|81,25|81,25(82,50(79,38(78,75(78,13|77,50 | ¥=80,63/R=57,00

i
- ;:: . —

S < = -
I T % s a = é o = % 8 =
E=3 E| S| £ 8|=|&|2 s le| 28
TSR pai=1 S| E|le| | TS |22 |8 =iy
I= & g5 = 5| 8 2 5 = S = | = s - 88
SLS SE| S| 2| 2| 2| E| 2|88 |5 |8 FEL
S< & 22 [ R|E|B |2 |E|& |2 |82 |5 | B2¢2
=3 N a M8 . . . . . . . . [ - O =
S = é; E — [\ o <t vy N} o~ %) = — [ =Y
2 :§§ § 1 | 81,25/ 76,25/ 81,25| 76,25/ 81,25 78,13| 77,50| 77,50 82,50 83,13} X=79,50/R=50,00.
233 —
S Sy 2 |82,50| 81,88/ 79,38 80,00 79,38/ 80,00/ 80,63 | 68,13 | 70,63 | 76,88 | X=77,88/R=69,50
S NE _
S g,gg 3 |81,25/83,75/76,88 82,50 80,00 | 78,75 | 81,88 | 78,75 | 76,25 |80,63 | X=80,06/R=55,50
SR 5 —
S 5 Q% 4 |74,38/71,83/73,13/73,13|70,63|70,00| 73,13 | 70,00 | 71,88 | 71,25 | %=71,94/R=70,00
- S
SIS
S S S
PR
L V3
SRS

S 3

8 83,75(82,50|75,63 |84,38 83,13 | 85,00| 83,75| 85,00| 81,88| 81,25| x=82,63/R=36,00

9 83,75|82,50 (82,50 82,50 |84,38 | 85,00| 76,88 81,25| 78,13| 78,13| X=81,50/R=49,00

10 [80,00(73,13{73,75 83,75 |77,50 | 76,88 | 78,75 | 78,38 |74,38 | 75,00| X=76,75/R=59,50

Na tabeli 12/5. prikazana su vrednosti centralnih linija aritmeti¢kih sredina (Clx) i1 raspona,
gornjim i donjim kontrolnim granicama (GKG, DKG) podkriterijuma §to ¢ine kontrolnu kartu, koja
predstavlja vrednost kriterijuma: Resursi. Vrednosti dobijene u prora¢unima (izrazene u procentima),
radi lakSe manipulacije bi¢e pretvorene u decimalne vrednosti.

ARITMETICKA SREDINA RASPON
c ......
=
S R.n. DKG ¢ Cllx GKG ¢ DKG¢ Clix GKGx
=
3§ 1. 0,641 0,795 0,949 0,111 0,500 0,888
=
S
‘= 5 2. 0,564 0,778 0,992 0,155 0,695 1,235
8=
% % § 3. 0,629 0,806 0,971 0,123 0,555 0,986
=23
% §Q-; 4. 0,503 0,719 0,935 0,156 0,700 1,243
S s §
I
& §:§ 5 0,614 0,790 0,965 0,127 0,570 1,012
953
: E % 6. 0,578 0,744 0,910 0,120 0,540 0,959
TS O
E% = 7. 0,630 0,806 0,981 0,127 0,570 1,012
~
©
E 8. 0,715 0,826 0,937 0,080 0,360 0,639
R
g 9. 0,664 0,815 0,965 0,109 0,490 0,870
3 10 0,584 0,767 0,950 0,132 0,595 1,057
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Analiza vrednosti kriterijuma: Resursi

Kriterijum - Resursi, sa¢injava tacno100 uzoraka (karakteristika) koji su rasporedeni u 10 grupa.
Svaka grupa sadrzi po 10 pozicija dobijenih od uzorkovanih organizacija. U celini je prikazano 800
karakteristika koje ¢ine proces kriterijuma Resursi. Kao i kod predhodnog poglavlja istrazivanja
ukoliko pojedine karakteristike izlaze iz zadatih granica odstrani¢e se iz predloZzenog modela
kriterijuma. Kod proracuna centralnih linija, donjih i gornjih kontrolnih granica raspona i aritmetickih
sredina kori$éena je tabele P2 sa vrednostima faktora za izraCunavanje kontrolnih granica gde je n=10:
A2=0,308, D3=0,223, D4=1,777. Napomena: primenjuju se kontrolne karte za male uzorke koje
sadrze do 10 primeraka (n <10).

Statistickim obracunom podkriterijuma petog kriterijuma, zapazaju se sledec¢a kretanja vrednosti
proracuna aritmetickih sredina u odnosu na dozvoljene granice:

* podkriterijum 1, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 3 vrednosti;

* podkriterijum 2, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti;

* podkriterijum 3, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti;

* podkriterijum 4, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 1 vrednosti;

* podkriterijum 5, ispod dozvoljene granice 3 vrednosti, iznad dozvoljene granice 1vrednost;

* podkriterijum 6, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 1 vrednost;

s podkriterijum 7, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti;

* podkriterijum 8, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 3 vrednosti;

* podkriterijum 9, ispod dozvoljene granice 3 vrednosti, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti,

* podkriterijum 10, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti.

Analiza ovog kriterijjuma ukazuje da je neophodno ukloniti podkriterijume: “KoriS¢enje
finansijskih resursa u politici, viziji 1 strategiji, Inovacije uz preoiznavanje i zamenu i zamenu starih
tehnologija, kao 1 podkriterijum reciklazni postupci kao osnovno 1 trajno reSenje”.[81] Danas se
navedeni podkriterijumi (1, 8 1 10) integriSu kao podrazumevani zahtevi u svakodnevne aktivnosti,
nacin razmisljanja i poslovanja. Posebno je potrebno obratiti paznju na atribute: inovativan i inovacije.
Razloge za ovakvu akciju trebamo traziti u mentalitetu naseg okruZenja i pronaci prilaz koji vodi ka
poboljsanjima.

Navedeno je da je medunarodna zajednica za standarde usvojila preporuke kojima se donosi
odluka o stabilnosti procesa, tj. odreduje se: stabilan-nestabilan proces. Prema dobijenim rezutatima
“proces je stabilan ali je u kriti¢cnom stanju ukoliko 5 tacaka uzastopno ispod ili iznad centralne linije
1 moze se pojaviti nestabilno stanje”. To je znak da se ispitivani podkriterijumi uklone iz predlozene
strukture modela poslovne izvrsnosti . (Analiza stabilnosti procesa, str. 31, ovog rada)

Kriterijum Resursi predstavljen je zbirnim kontrolnim kartama za aritmeticku sredinu i raspon
svojih podkriterijumanaslici br. 32/5.

a) Izracunavanje centralnih vrednosti za aritmeticku sredinu i raspona za peti kriterijum:

_1 0 0.795+0,778+0,806+0,719+0,790+0,744+0,806+0,826+0,815+0,767

Clz=x 10,5707 10

— 0,789~0,79

1 40— _ 0,500+0,695+0,555+0,700+0,570+0,540+0,570+0,360+0,490+0,595
10j=10m 10

= 0,558~0,56

b) IzraCunavanje kontrolnih granica za aritmeti¢ku sredinu 1 raspon kontrolnih karata kriterijuma
Rresursi zahtevalo je koris¢ennje tabele P2 sa vrednostima faktora za izraunavanje kontrolnih granica gde
je n=10: A2=0,308, D3=0,223, D4=1,777. Krajnje vrednosti se svode na dve decimale.

DKG—, =X - A,R = 0,789 - 0,308 * 0,558 = 0,617~0,62
GKG+ =% +A,R=0,789 + 0,308 * 0,558 = 0,961~0,96
DKG+ =D,R = 0,223 + 0,558 = 0,124~0,12
GKG¢=D,R=1,777+ 0,558 = 0,991~0,99

81 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 588.
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Kontrolne karte aritmeticke sredine i raspona kriterijuma: Resursi

Naslici 32/5. prikazane su kontrolne karte aritmeticke sredine i raspona kriterijuma: Resursi.

Vrednosti
karakteristika X
1,20
1’00 ..................... GKG
(0,96)
_ _ ————— o _ CL
........ . DKG
0,60 (0,62)
0,40
0,00 f f } f f f f f f f
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Posmatranja/uzorci
Vrednosti
karakteristika R
0 GKG
(0,99)
0,80

0,60
0,40
0,20
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------ DKG
(0,12
0,00 I I I I | I [ I | |
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Posmatranja/uzorci

Slika 32/5. Graficki prikaz:
X-kontrolna karta aritmeticke sredine kriterijuma Resursi;
R-kontrolna karta Raspona kriterijuma Resursi.

Graficki prikaz koontrolne karte prikazuje ujednacen tok procesa osim u tackkama 4, 6 1 10.
Kontrolna karta raspona ima dinami¢nije kretanje 1 pokazuje jaka odstupanja u tackama 4 1 8 Sto
navodi na potencijalnu moguénost pojave nestabilnosti procesa. Na zbirnim kontrolnim kartama
nisu zabelezana probijanja kontrolnih granica. Konstatuje se da je proces stabilan sa moguc¢om
pojavom nestabilnosti ako se pojedine karakteristike ne zamene. [z modela poslovanja iskljuceni su
atributi inovativan iinovacije i ostavljena je moguénost pronalazenja dugih reSenja.



72

6) Proracun sestog kriterijuma: Proces

Sledi proracun prikupljenih vrednosti centralnih, donjih i gornjih kontrolnih granica aritmetic¢kih
sredinairaspona deset podkriterijuma koji ¢ine kriiterijum: Proces.

Na tabeli 11/6. prikazana su veli¢ine aritmetiCkih sredina podkriterijuma (k=10, n=10),
vrednostima centralnih linija podkriterijuma (CIx) 1 pripadajucih raspona (R) koji predstavljaju
vrednost kriterijuma: Proces. Bela polja predstavljaju proracunatu srednju vrednost 8 uzoraka.

Kontrolna lista 16/6, k=10, n=10

5 76,88|78,75|78,13 (85,63 (76,88 78,13 |83,13 (83,75 | 85,63| 85,00, Xx=81,90/R=50,00

6 85,00/77,50|78,13 81,88 (83,13 81,25 |78,75 | 73,13 80,00 (80,00 | Xx=79,88/R=52,50
7 83,13|81,88/79,38| 85,00 86,25 (85,00 (82,25 (81,88 81,88 |80,63 | X¥=82,75/R=29,00

2
~ =3 = =
= @ & § § ° o b7}
< T b1 o
Sk s E|ls|2|2]s Sle| SE
= 3 B=] =B =5 [
SR t2 | 8| Bl 2| S|E|E| 8|l 8|8 S
S~ « ElS) = 5t = 12} 5} g g Z | =S s Z8 s
SLS S |5|g|:z|2|E|2|E8|E|8|8| EE2
S<y, 22 | R|E| 2|2 |E|E 2|82 |5 | 238
= Q. M2, . . . . . . . . . (=) = O =
s ~§ g — (o] o <t v Ne) o~ [e%e) (=) — N .~
. [\ =
§ :§ N 1 86,88| 83,13| 82,25( 87,50/ 86,25| 82,50| 81,88|81,25|81,25| 80,63} x=83,38/R=53,50
23 8% -
; % S 2 90,00 86,88| 83,13| 84,38 83,13|84,38|77,50|81,25|81,88| 85,00 | x=83,75/R=52,00
S SRS —_
NE ,;\§ 3 88,75/89,3888,75(89,38 /90,00 | 88,75 86,88 | 87,50 |85,00 |83,75 | x=87,81/R=36,00
= ™ L _
@ QE 4 70,00/ 70,63|70,63| 70,00( 68,75|68,75|70,00|72,50|75,00|73,75 | X=71,00/R=61,50
S S .3
o =
=25
~ ~
55 =
SEE
S
S 55
=
I\
Q

aritmetickih sredina podkriterijuma (k

8 77,50|77,50|78,13 79,38 | 73,13 | 74,38| 76,25| 75,00| 75,00 75,63| X=76,19/R=42,00

9 81,8878,13|79,38 80,00 | 78,13 | 77,50| 76,88| 77,50| 78,75| 80,00, X=78,81/R=59,50

10 [86,25|76,88(76,88 86,88 |85,63 85,63 |85,63 (85,63 | 83,13| 79,38| X=83,19/R=42,00

Na tabeli 12/6. Prikazane su vrednosti centralnih linija aritmetickih sredina (CIx) 1 raspona,
gornjim i donjim kontrolnim granicama (GKG, DKG) podkriterijuma §to ¢ine kontrolnu kartu, koja
predstavlja vrednost kriterijuma: Proces. Vrednosti dobijene u prora¢unima (izraZzene u procentima),
radi lakSe manipulacije bi¢e konvertovane u decimalne vrednosti.

§ ARITMETICKA SREDINA RASPON

§ Rn.| DKGx CLg GKG ¢ DKG CLy GKG+

§ 1. 0,669 0,833 0,998 0,119 0,535 0,950
5 §o 2. 0,677 0,837 0,977 0,116 0,520 0,924
§f§ § 3. 0,767 0,878 0,989 0,080 0,360 0,639
SRS
§ § E 4. 0,517 0,710 0,902 0,139 0,625 1,110
§ §:§ 5 0,657 0,811 0,965 0,111 0,500 0,888
E § § 6. 0,637 0,798 0,960 0,117 0,525 0,932
§§ S 7. 0,738 0,827 0,916 0,064 0,290 0,515

;f; 8. 0,632 0,891 0,912 0,093 0,420 0,746

§ 9. 0,604 0,788 0,971 0,132 0,595 1,057

E - 10.0 0,702 0,831 0,961 0,093 0,420 0,746
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Analiza vrednosti kriterijuma: Proces

Kao 1 predhodnih pet kriterijuma, kriterijum Procesi sacinjen je od 100 uzoraka rasporedenih u 10
grupa, gde svaka grupa ima po 10 uzorkovanih pozicija. Prikupljeno je 800 karakteristika koje ¢ine
proces kriterijuma Proces. Kao i kod ranijih istrazivanja ukoliko neka karakteristika prelazi zadate
kontrolne granice bice odstranjene iz buduc¢eg modela poslovne izvrsnosti. Kod proracuna centralnih
linija, donjih i gornjih kontrolnih granica raspona i aritmetickih sredina kontrolnih karata, koriS¢ena je
tabela P2 sledecih vrednosti za n=10: A2=0,308, D3=0,223, D4=1,777. Napomena: primenjuju se
kontrolne karte za male uzorke koje sadrze do 10 primeraka (n <10).

Statistickim obracunom podkriterijuma Sestog kriterijuma pri proracunu vrednosti aritmetickih
sredina dobijamo sledece veli¢ine u odnosu na dozvolje granice:

* podkriterijum 1, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti;

* podkriterijum 2, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 3 vrednosti;

* podkriterijum 3, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 3 vrednosti;

* podkriterijum 4, ispod dozvoljene granice 3 vrednosti, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti;

* podkriterijum 5, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 2vrednosti;

* podkriterijum 6, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 1 vrednost;

* podkriterijum 7, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 1 vrednost;

* podkriterijum 8, ispod 1 iznad dozvoljenih granica nema odstupanja;

* podkriterijum 9, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 1 vrednost;

* podkriterijum 10, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti.

Razmatranjem kriterijuma proces definisano je da je neophodno ukloniti deseti podkriterijum:
“Obucenost ljudi da upravljaju novim i promenjenim procesima pre njihove primene” . Neophodno je
1 evoulirati, ras¢laniti 1 preobraziti slede¢e podkriterijume: “Uspostavljanje organizacije poslovnih
procesa za realizaciju proizvoda ili usluga uz imenovanje vlasnika 1 menadZera procesa, Podela
procesa na klju¢ne procese, podprocese i procese za podrsku i Integracija menadzment sistema ISO
9001, ISO 14001 I ISO 18001”.(82] Navedeni podkriterijumi (2, 3, 4 i 10) integriSu se kao
podrazumevani zahtevi u svakodnevne aktivnosti danasnjih organizacija. Neophodno je obratiti
paznju na atribute: integrativan, inovativan i inovacije. I u ovom slucaju se razlog za ovakve akcije
nalazi u mentalitetu naseg okruzenja.

Navedene su preporuke medunarodne zajednice za standarde kojima se donosi odluka o stabilnosti
procesa, tj. odreduje se: stabilan/ nestabilan proces. Prema dobijenim rezutatima * proces je stabilan ali
je u kriticnom stanju ukoliko 5 tacaka uzastopno ispod ili iznad centralne linije 1 moZe se pojaviti
nestabilno stanje”. To je znak da se ispitivani podkriterijumi uklone iz predloZene strukture modela
poslovne izvrsnosti. (Analiza stabilnosti procesa, str. 31, ovog rada).

Kriterijum Proces predstavljen je zbirnim kontrolnim kartama za aritmeti¢ku sredinu i raspon
svojih podkriterijumanaslici br. 32/6.

a) [zraCunavanje centralnih vrednosti za aritmeti¢ku sredinu i raspona za Sesti kriterijum:

1 12(:)_ _ 0,833+0,837+0,878+0,710+0,811+0,798+0,827+0,891+0,788+0,831

CLe=% = T7,- 0 =0,820~0,82
_ 10
CL.=%= % 7 - 0,535+o,5zo+o,36o+0,625+o,5001+00,525+o,29o+0,420+o,595+o,4zo —0.479-048

b) Pri izracunavanju kontrolnih granica za aritmeticku sredinu i raspon kontrolnih karata kriterijuma
Proces koriS¢ena je tabele P2 sa vrednostima faktora za izraCunavanje kontrolnih granica gde je za n=10:
A2=0,308, D3=0,223, D4=1,777. Krajnje vrednosti se svode na dve decimle.

DKG =X - A,R = 0,820 - 0,308 * 0,479 = 0,672~0,67
GKG =X + AR = 0,820 + 0,308 * 0,479 = 0,967~0,97

DKG=D;R =0,223 + 0,479 = 0,106~0,11
GKG ,=D,R=1,777+ 0,479 = 0,851~0,85

82 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 590.



74

Kontrolne karte aritmeticke sredine i raspona kriterijuma: Proces

Naslici 32/6. prikazane su kontrolne karte aritmeticke sredine i raspona kriterijuma Proces.

Vrednosti
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Slika 32/6. Graficki prikaz:
X-kontrolna karta aritmeticke sredine kriterijuma Proces;
R-kontrolna karta Raspona kriterijuma Proces.

Prikaz aritmeticke kontrolne karte prikazuje ujednacen tok procesa sem u tacki 8. Kontrolna
karta raspona ima dinami¢nije kretanje i pokazuje jaka odstupanja u tackama 2,3,4 1 10 $to navodi na
potencijalnu moguénost pojave nestabilnosti procesa. Na zbirnim kontrolnim kartama nisu
zabelezana znacajna probijanja kontrolnih granica. Konstatuje se da je proces stabilan sa moguc¢om
pojavom nestabilnosti ako se pojedine karakteristike ne zamene. 1z modela poslovanja iskljuc¢eni su
atributi integrativan, inovativan i inovacije sa ostavljenom moguénoSc¢u pronalazenja dugih reSenja.
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7) Proracun sedmog kriterijumu: Kontinualna poboljsanja i inovacije

Sledi proracun sakupljenih vrednosti centralnih, donjih i gornjih kontrolnih granica aritmetickih
sredina iraspona deset podkriterijuma sedmog kriiterijuma: Kontinualna poboljSanjaiinovacije.

Tabelall/7. prikazuje veli¢ine aritmetickih sredina podkriterijuma (k=10, n=10, vrednostima
centralnih linija podkriterijuma (CIx) 1 pripadaju¢ih raspona (R) koji predstavljaju vrednost
kriterijuma: Kontinualna poboljSanja i inovacije. Bela polja su proracunata srednja vrednost 8
uzoraka.

Kontrolna lista 16/7, k=10, n=10

S
a 5 =
S <3 S B= L Z
~ = 8, = = &
I S| =8|l 2| | ¢| § | o £ g
= ~ g S|l | S|l s|S5|E| o s |5 g E
S g:= .2 = = o~ g = = L HE2N S = g <
~ =8 R & | S S g S 2] = S z =2 g
I 5E 5| 2| 2| 2| E|=2 |8 |8 |8 |= £E 2
G Al E |l sl |l a|ly | =2 |« . 8= 2
v X N N N X . N . N = = o &
— o o <+ v =) o~ [} N — v Q.
1 80,63| 78,75| 82,50( 85,00| 85,00/ 82,50( 80,63 | 80,63 |83,13|81,25 i=82,00/§=29,50
2 84,38| 78.,75( 78,75/ 82,50| 78,13 83,13| 81,88 82,50| 80,63 (83,13 7(=81,38/E=38,00
3 83,38/ 81,88 85,00/ 85,00 83,13 82,50/ 83,75| 83,75|81,25| 82,50 | X=83,38/R=60,00

4 84,38/ 81,88 81,88|82,50|82,50|82,50|78,50| 77,50 79,38 | 79,38 | X=81,06/R=58,50

5 77,50|74,38|73,13|75,63|71,88|73,75|71,88 | 71,88 | 71,88 | 71,88 | X=73,38 /R=55,00

6 80,63|76,88|74,38|77,50|76,88 | 75,63 | 76,25 | 74,38 | 73,75 | 74,38 | X=76,06/R=55,00
7 83,75/ 86,25/ 86,25 86,25 87,50 | 88,13 86,88 [ 81,25 (80,00 | 81,88 | x=84,81/R=43,00

Tabela 11/7. Kontrolna lista sa vrednostima

aritmetickih sredina podkriterijuma (k
kriterijuma: Kontinualna poboljsanja i inovacije

8 78,75 80,00 | 78,75 |80,63 | 75,63 | 75,00 76,88 75,63| 78,13| 78,13| X=77,75/R=52,50

centralnih linija (Clx) i pripadajuceg raspona (R),

9 78,13 74,38 76,88 | 78,13 | 76,88 | 78,13| 75,00| 73,13| 74,38| 75,63| X=76,06/R=52,50

10 |86,88|85,00 (87,50 85,63 (83,75 (82,50 | 83,13| 81,25| 82,50| 85,00| X=84,31/R=26,50

Na tabeli 12/7. prikazane suvrednosti centralnih linija aritmetickih sredina (CIx) i raspona,
gornjim i donjim kontrolnim granicama (GKG, DKG) podkriterijuma sto ¢ine kontrolnu kartu, koja
predstavlja vrednost kriterijuma: Kontinualna pobolj$anja i inovacije. Veli¢ine dobijene proracunom
izrazene u procentima, radi lakSe manipulacije bi¢e izrazene kao decimalne vrednosti.

i ARITMETICKA SREDINA RASPON

£ S iRn| DKGg CLy GKG = DKG+ Tl GKG+

§ § 1§ 0,729 0,820 0,910 0,065 0,295 0,524
s Zfo é 2.1 0,696 0,813 0,930 0,084 0,380 0,676
~§ ii % 3.1 0,649 0,833 1,018 0,133 0,600 1,066
g § § 4.1 0,630 0,810 0,990 0,130 0,585 1,039
f §§ 5.1 0,564 0,733 0,903 0,122 0,550 0,977
E § E 6. i 0,591 0,760 0,930 0,122 0,550 0,977
:§§ § 7.1 0715 0,848 0,980 0,095 0,430 0,764

é § 8. 1 0,615 0,777 0,932 0,117 0,525 0,932

§ °§ 9. i 0,598 0,760 0,922 0,117 0,525 0,932

E - 10.. 0,761 0,843 0,924 0,059 0,265 0,470
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Analiza vrednosti kriterijuma: Kontinualna poboljsanja i inovacije

Sedmi kriterijum €ini 100 uzoraka svrstanih u 10 grupa sa po 10 uzorkovanih pozicija. Uzorkovano
je 800 karakteristika koje zajedno ¢ine celokupan proces kriterijuma Kontinualna poboljsanja i
inovacije. U daljoj obradi podataka sli¢no ranijim postupcima u istrazivanju ukoliko neka
karakteristika prelazi zadate kontrolne granice bice odstranjena iz buduceg modela poslovne
izvrsnosti. Zbog istovetnih proracuna centralnih linija, donjih i gornjih kontrolnih granica, raspona i
aritmetiCkih sredina kontrolnih karata, koris¢ena je tabela P2 sledec¢ih vrednosti za n=10: A2 = 0,308;
D3=0,223; D4=1,777. Napomena: primenjuju se kontrolne karte za male uzorke koje sadrze do 10
primeraka (n <10).

Statistickim obraCunom podkriterijuma sedmog kriterijuma pri prora¢unu vrednosti aritmeti¢kih
sredina dobijene su sledece vrednosti u odnosu na dozvoljene granice:

* podkriterijum 1, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 2, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 1 vrednost;

* podkriterijum 3, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 4, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti;

* podkriterijum 5, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 6, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, iznad dozvoljene granice 1 vrednost;

* podkriterijum 7, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti iznad dozvoljene granice 3 vrednosti,

* podkriterijum 8, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti iznad dozvoljene granice 2 vrednosti;

* podkriterijum 9, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, iznad dozvoljene granice 2 vrednosti;

* podkriterijum 10, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice.

Sagledavanjem kriterijuma Kontinualna poboljsanja i inovacije ustanovljeno je da je potrebno
ukloniti sedmi podkriterijum: “Primena internih i eksternih provera sistema kvaliteta za utvrdivanje
nusaglaSenosti za preduzimanje korektivnih i preventivnoh mera 1 prilika za poboljSanja ili inovacije”
Rezultati ispitivanja pokazuju da bi bilo uputno evoulirati 1 prilagoditi podkriterijum: “Sprovodenje
programa oslobadanja od nepotrebne proslosti 1 proboja premanovim performansama, (novi poslovni
moral, privatizacija, reinzenjering, ISO 9001, promena mentaliteta, itd)”.[83] Navedeni podkriterijum
4 u okviru kriterijuma Kontinualna poboljSanja i inovacije zahteva novi pristup poslovanju cesto
suprotan dosadasnjem nacinu rada za Cije reSavanje su neopSodne Siroke drustveni i poslovne
promene. Kod definisanja ovog kriterijuma potrebno je obratiti paznju na atribute: definisan 1 jasan,
integrativan, inovativan 1 primenljivo, inovacije. Navedeni rezultati u prvi plan istiCu znacaj
mentaliteta naSeg okruzenja. Kako je medunarodna zajednica za standarde usvojila preporuke kojima
se donosi odluka o stabilnosti procesa, tj. odreduje se: stabilan/ nestabilan proces. Prema dobijenim
rezutatima “ proces je stabilan ali je u kriticnom stanju ukoliko 5 tacaka uzastopno ispod ili iznad
centralne linije 1 mozZe se pojaviti nestabilno stanje”. To je znak da se ispitivani podkriterijumi uklone
iz predlozene strukture modela poslovne izvrsnosti. (Analiza stabilnosti procesa, str. 31, ovog rada).

Kriterijum Kontinualna poboljsanja i inovacije. predstavljen je zbirnim kontrolnim kartama za
aritmeticku sredinu i raspon svojih podkriterijuma naslici br. 32/7.

a) [zracunavanje centralnih vrednosti za aritmeti¢ku sredinu i raspona sedmog kriterijuma:
1 12(1))? _ 0,820+0,813+0,833+0,810+0,733+0,760+0,848+0,777+0,760+0,843

Cle=X =5 LT, 0 = 0,800~0,80
_ 10
CL.=F= % £ 0,295+o,38o+0,600+0,585+o,55ol+00,550+0,43o+0,525+o,525+0,265 0471047
=

b) Za proracun kontrolnih granica za aritmeticku sredinu i raspon kontrolnih karata kriterijuma
Kontinualna poboljsanja i inovacije koris¢ena je tabela P2 sa vrednostima faktora za izraCunavanje
kontrolnih granica gde je n=10: A2=0,308, D3=0,223, D4=1,777.

DKG =X - AR = 0,800 - 0,308 * 0,471 = 0,654~0,65
GKG =x+A,R=0,800+ 0,308 « 0,471 = 0,945~0,95
DKG=D,R =0,223 * 0,471 = 0,105~0,11
GKG=DR=1,777 » 0,471 =0,836~0,84
Krajnje vrednosti se svode na dve decimala radi racionalnije izrade kontrolnih karata.

83 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 592.
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Kontrolne karte aritmeticke sredine i raspona kriterijuma: Kontinualna poboljsanja i inovacije

Na slici 32/7. prikazane su kontrolne karte aritmeticke sredine i raspona kriterijuma: Kontinualna
poboljsanjaiinovacije.

Vrednosti
karakteristika X
1,20
1,00 GKG
................................ (0’95)
e —— T ——a._ :
0,80 (0,80):
........................................ DKG
0,60 (0,65)
0,40
0,00 | | | | [ I | | | |
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Posmatranja/uzorci
Vrednosti
karakteristika R
1,00
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- GKG
0,80 (0,84)
0,60

0,40
0,20
.................................................................................................................................................................. DKG
(0,11)
0,00 I [ I I I [ I I [ I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Posmatranja/uzorci

Slika 32/7. Graficki prikaz:
X-kontrolna karta aritmeticke sredine kriterijuma Kontinualna poboljsanja i inovacije,
R-kontrolna karta Raspona kriterijuma Kontinualna poboljsanja i inovacije.

1z grafi¢kog prikaza kontrolne karte (aritmeticke sredine) vidimo ujednacen tok procesa sem u
odstupanja u skoro svim tatkama (sem u tatkama 7, 8, 9). Ovo ukazuje na potencijalnu moguénost
pojave nestabilnosti procesa. Na zbirnim kontrolnim kartama nisu zabeleZana znac¢ajna probijanja
kontrolnih granica. Konstatuje se da je proces stabilan sa mogu¢om pojavom nestabilnosti, ako se
pojedine karakteristike ne zamene. 1z modela poslovanja iskljuceni su atributi definisan i jasan,
integrativan, inovativan i primenljivo, inovacije. Ostavljena je mogucnost pronalazenja dugih
predlogaireSenja.



8) Proracun osmog kriterijuma: Proizvodi
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Prikazace se proracun prikupljenih vrednosti centralnih, donjih i gornjih kontrolnih granica

aritmetickih sredina i raspona deset podkriterijuma koji ¢ine drugi kriiterijum: Proizvodi.

U tabeli 11/8 prikazane su vrednosti veliCina aritmeti¢kih sredina podkriterijuma (k=10, n=5),
vrednostima centralnih linija podkriterijuma (Clx) i pripadaju¢ih raspona (R) koji predstavljaju

vrednost kriterijuma: Proizvodi. Bela polja predstavljaju proracunatu srednju vrednost 8 uzoraka.

Kontrolna lista 16/8, k=10 n=5

............. —
= | =
= L 2| B8
= — = | = =
s T < = g | g ; g | 2| &sx
£ = § = g = [ 5 S "g g
SIS < & =2 8| | 2| 8 SE=]
o O S, s B o - dq.) G.::) > ; = <
ST & S|l elz|g8|8|s|aBE
~= = =g 5 o = = =
SS o, 2% |8 E|&|&|S| 828
NI IRY) V=3 . ) : X g 23S
g S2 'g — ~ 138 <f w A S .=
S3= =
g E%\'g 1 86,25/ 76,88 82,50( 82,50/ 81,25|%=81,88/R=51,00
23838 -
; E %Q"' 2 78,75| 76,25| 76,25| 75,00| 70,63 | x=75,38/R=38,00
S XS —
S S~ 8 383,75/ 82,50 82,50/ 83,13/ 78,13 | X=82,00/R=55,00
5 &5
S I =T —
;2 % Q\)/ .§ 4 60,00/ 58,13| 61,88| 67,50| 65,00} x=62,50/R=54,00
S 3 B =
x S g"k{ 5 73,75\ 73,75\ 77,50| 76,88| 75,63 | Xx=75,50/R=68,00
= == -
; ';E = 6 71,25| 72,50| 69,38| 83,13 76,25|x=74,50/R=63,00
TR =
<[RS 7 73,13| 73,75| 74,38 85,00 81,25|x=77,50/R=64,00
SIS
= = —
é 8 8 74,38 73,13 73,13| 71,88/ 70,60} x=72,63/R=56,00
9 82,50| 81,25 81,25/ 80,00/ 72,50| x=79,50/R=66,00
10 86,88 81,88| 76,88| 80,00/ 74,38 | x=80,00/R=46,00

U tabeli 12/8.prikazane su vrednosti centralnih linija aritmetickih sredina (CIx) i raspona, gornjim
1 donjim kontrolnim granicama (GKG, DKG) podkriterijuma koji ¢ine kontrolnu kartu kriterijuma:
Proizvodi. Vrednosti dobijene prorac¢unom (predstavljene u procentima), radi lakSe manipulacije bice
izraZene u decimalne vrednosti.

Tabela 12/8. Tabela vrednosti
aritmetickih sredina i raspona, centralnih i granicnih linija

podkriterijuma: Proizvodi.

ARITMETICKA SREDINA RASPON
DKG % CL: GKG ¢ DKG ¢ CLx GKG+
0,524 0,818 1,113 0,000 0,510 1,078
0,534 0,753 0,973 0,000 0,380 0,803
0,502 0,820 1,137 0,000 0,550 1,163
0,313 0,625 0,936 0,000 0,540 1,142
0,362 0,755 1,147 0,000 0,680 1,438
0,381 0,745 0,108 0,000 0,630 1,332
0,405 0,775 1,144 0,000 0,640 1,353
0,403 0,726 1,049 0,000 0,560 1,184
0,414 0,795 1,175 0,000 0,660 1,395
0,534 0,800 0,065 0,000 0,460 0,972
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Analiza vrednosti kriterijuma: Proizvodi

Osmi kriterijum ¢ini 50 uzoraka svrstanih u 10 grupa sa po 5 uzorkovanih pozicija. Ukupno je
uzorkovano je 400 karakteristika koje zajedno ¢ine celokupan proces kriterijuma Proizvodi. U daljoj
obradi podataka kao i pri ranijim postupcima istrazivanja, karakteristike koje prelazi zadate kontrolne
granice odstranjuju se iz projektovanog modela poslovne izvrsnosti. Posto je mani broj uzoraka n=5
uzete su 1 odgovarajuce vrednosti iz tabele P2 za izraCunavanje vrednosti centralnih linija, donjih 1
gornjih kontrolnih granica, raspona i aritmetickih sredina kontrolnih karata. Vrednosti su sada: za A2
=0,577; za D3=0,000; za D4=2,115 (tabela P2). Napomena: i u ovom slucaju se primenjuju kontrolne
karte za male uzorke koje sadrze do 10 primeraka (n < 10).

Statistickim obrac¢unom podkriterijuma osmog kriterijuma dobijene vrednosti aritmetickih
sredina u odnosu na dozvoljene granice sledeceg su sadrzaja:

* podkriterijum 1, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 2, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 3, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 4, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 5, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 6, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 7, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 8, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 9, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 10, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, bez odstupanja iznad dozvoljene granice.

Analizom kriterijuma Proizvodi konstatovano je vrlo uredno pruzanje procesa u svim
pokriterijumima. Osnovni zaklju€ak je da ni jedna veli¢ina ne prelazi gornje zadate vrednosti, dok su
odstupanja ka donjoj zadatoj vrednosti minimalna na nivou statisticke greske. Ipak kod definisanja
ovog kriterijuma potrebno je obratiti paznju na podkriterijume: “Procena prihoda i profita ostvarenih
na proizvodima mladim od 1, 3, 5 godina; Potvrde vrednovanja svetske klase kvaliteta/performansi
proizvoda od strane kupca i svetskog trzista (konkurentnost, pouzdanost, smanjenje reklamacija,
smanjenje broja otkaza, pohvale od strane kupca”. [84] Naznacene podkriterijume treba anulirati iz
paradigme modela poslovne izvrsnosti. Ni jedan atribut nije izmenjen niti izbacen iz predloga.

Navedeno je da je medunarodna zajednica za standarde usvojila je preporuke kojima se donosi
odluka o stabilnosti procesa, tj. odreduje se: stabilan/ nestabilan proces. Prema dobijenim
rezutatima “ ukoliko 5 tac¢aka uzastopno raste ili opada proces je u kriticnom stanju, sistem je
stabilan, ali moze se pojaviti nestabilno stanje.” To je znak da se ispitivani podkriterijumi uklone iz
predlozene strukture modela poslovne izvrsnosti. (Analiza stabilnosti procesa, str. 31, ovog rada).

Kriterijum Proizvodi predstavljen je zbirnim kontrolnim kartama za aritmeti¢ku sredinu i raspon
svojih podkriterijumanaslici br. 32/8.

a) [zraCunavanje centralnih vrednosti za aritmeticku sredinu i raspona sedmog kriterijuma:

_1 10)? _ 0,818+0,753+0,820+0,625+0,755+0,745+0,755+0,726+0,795+0,800

CLe=% =) T, - =0,761~0,76
_ 10

CL.~5= # £ - 0,51o+0,38o+0,550+0,540+o,6801+00,63o+0,640+0,560+o,66o+0,460 —0.561-0.56
=

b) Pri proracunu kontrolnih granica za aritmeticku sredinu i raspon kontrolnih karata kriterijuma
Kontinualna poboljsanja i inovacije koris¢ena je tabela P2 sa vrednostima faktora za izraCunavanje
kontrolnih granica gde je n=5: A2=0,577; D3=0,000; D4=2,115.

DKG =X - A,R = 0,761 - 0,577 « 0,561 = 0,437~0,44
GKG x=X+A,R=0,761 + 0,577 + 0,561 = 1,084~1,08
DKG+=D,R =0,000+ 0,561 = 0,000~0,00
GKG-=DR=2,115+ 0,561 = 1,186~1,19
Krajnje vrednosti se svode na dve decimala radi racionalnije izrade kontrolnih karata.

84 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 594.
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Kontrolne karte aritmeticke sredine i raspona kriterijuma: Proizvodi

Naslici 32/8. prikazane su kontrolne karte aritmeticke sredine i raspona kriterijuma: Proces.

Vrednosti
karakteristika X
1,20
GKG
1
00 (1,08)
0.80 L
-~ (0,76)
0,60
DKG
0,40 (0,44)
0,00 | | | | | | | | | |
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Posmatranja/uzorci
Vrednosti
karakteristika R
1,20
1,00 B T T GKG
(1,19)
0,80
0,60 /\A_ﬁ —e. /\
P N N . CL
S N
0,40 N
_____ DKG
0,00 | | | | | I | | I 1 (0,00)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Posmatranja/uzorci

Slika 32/8. Graficki prikaz:
X-kontrolna karta aritmeticke sredine kriterijuma Proizvodi,
R-kontrolna karta Raspona kriterijuma Proizvodi.

Iz grafickog prikaza kontrolne karte (aritmeticke sredine) kriterijuma Procesi zapaza se pretezno
ujednacen tok procesa osim u tacki 4. Kontrolna karta raspona je manje ujednacenog toka pogotovo
u tackama 1,2, 5, 6, 7, 91 10. I pored toga kriterijum ne napusta zadate granice. Kretanje karte
raspona nas upozorava na moguca odstupanja u navedenim tackama ali je proces 1 dalje stabilan.
Nije izbacen niti zamenjen ni jedan atribut.
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9) Proracun devetog kriterijuma: Rezultati prema kupcima

Bice predstavljen proracun sakupljenih vrednosti centralnih, donjih 1 gornjih kontrolnih granica
aritmetickih sredina i raspona deset podkriterijuma koji ¢ine drugi kriiterijum: Rezultati prema kupcima.

U tabeli 11/9. prikazane su veli¢ine aritmetic¢kih sredina podkriterijuma (k=10, n=5), vrednostima
centralnih linijja podkriterijuma (CIx) 1 pripadajuc¢ih raspona (R) koji predstavljaju vrednost
kriterijuma: Rezultati prema kupcima. Bela polja predstavljaju proraunatu srednju vrednost 8
uzoraka.

Kontrolna lista 16/9, k=10, n=5

[}
= > | =
21 E|%
X . O 2 s ~ -
T S| 5| E|ls|s|8|&=
= = g = 5 [5) s "g g
N o E =t B = = > o .2
S = = o s qq) g > 2
~ s 5 g = = = S < 82 g
! EE | 2| 8| 5| 5| 8§ £E &
£7% S|l=|=|= |~ |8 S 2
= —_ i o) < w A S
1 82,50( 81,88 80,00 83,13| 80,00 §=81,50/ﬁ=67,00
2 84,38/ 83,75 81,88| 87,50/ 80,00{x=83,50/R=61,00

w

85,00/ 85,63 86,25 83,13 82,50 X=84,50/R=70,00

4 84,38/ 85,00 81,88 82,50 81,25|X=83,13/R=59,00

5 83,13 82,50/ 82,50| 71,75| 80,00 %X=79,98/R=53,00

6 84,38/ 81,88/ 79,38 80,00 78,13 |X=80,75/R=57,00

kriterijuma: Rezultati prema kupcima.

7 79,38| 80,00 78,75| 79,38| 76,25 | X=78,88/R=64,00

Tabela 11/9. Kontrolna lista sa vrednostima
aritmetickih sredina podkriterijuma (k

centralnih linija (Clx) i pripadajuceg raspona (R),

8 88,13/ 83,13 81,25/ 80,00 78,13 | X=82,13/R=53,00

9 80,00 78,13| 80,00| 76,25| 76,25|x=78,13/R=57,00

10 79,38 78,75| 78,13| 74,38| 72,50 x=76,63/R=53,00

Slika 12/9. prikazuje tabelu sa vrednostima centralnih linija aritmetickih sredina (CIx) i raspona,
gornjim 1 donjim kontrolnim granicama (GKG, DKG) podkriterijuma Sto ¢ine kontrolnu kartu, koja
predstavlja vrednost kriterijuma: Rezultati prema kupcima. Vrednosti dobijene proracunom
prikazane u procentima, zbog lakSe manipulacije bic¢e izraZzene kao decimalne vrednosti.

ARITMETICKA SREDINA RASPON
s
=
S Rn.| DKGx CLy GKG ¢ DKG+ CLy GKG+
=
3§ § 1. 0,428 0,815 1,201 0,000 0,670 1,417
= .
S5
= ) § 2. 0,483 0,835 1,187 0,000 0,610 1,290
z o~
S
“§ Ni § 3. 0,441 0,845 1,248 0,000 0,700 1,480
SN
% S '~§ 4. 0,490 0,831 1,171 0,000 0,590 1,247
=
& g 3 5. 0,494 0,799 1,105 0,000 0,530 1,121
2 &%
; E § 6. 0,478 0,807 1,136 0,000 0,570 1,205
IS :§
S ~§ S P71 0419 0,788 1,158 0,000 0,640 1,356
58
.§ § 8. 0,616 0,821 1,026 0,000 0,530 1,121
B
§ 9. 0,452 0,781 1,110 0,000 0,570 0,205
3 10. 0,460 0,766 0,072 0,000 0,530 0,121
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Analiza vrednosti kriterijuma : Rezultati prema kupcima

Deveti kriterijum sadrzi 50 uzoraka grupisanih u 10 grupa sa po 5 uzorkovanih pozicija. Ukupno je
uzorkovano je 400 karakteristika koji €ine kriterijum Rezultati prema kupcima. Pri obradi podataka
karakteristike koje prelazi zadate kontrolne granice bice udaljene iz projektovanog modela poslovne
izvrsnosti. Usled manjeg broj uzoraka (n=5), uzete su i odgovarajuc¢e vrednosti iz tabele P2 za
izracunavanje vrednosti centralnih linija, donjih i1 gornjih kontrolnih granica, raspona 1 aritmetickih
sredina kontrolnih karata. Odgovarajuce vrednosti su: za A2 = 0,577; za D3=0,000; za D4=2,115.
Napomena: i u ovom slucaju se primenjuju kontrolne karte za male uzorke koje sadrze do 10
primeraka (n <10).

Statistickim obracunom podkriterijuma devetog kriterijuma dobijene su sledece vrednosti u
odnosuna dozvoljene granice odstupanja:

* podkriterijum 1, nema probijanja dozvoljenih granica;

* podkriterijum 2, nema probijanja dozvoljenih granica;

* podkriterijum 3, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 4, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 5, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 6, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 7, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 8, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 9, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 10, ispod dozvoljene granice 1 vrednosti, bez odstupanja iznad dozvoljene granice.

Analizom kriterijuma Rezultati prema kupcima konstatovan je vrlo ravnomeran tok procesa u svim
pokriterijumima. ZapaZeno je da nijedna veli¢ina ne prelazi gornje zadate vrednosti, dok su odstupanja
ka donjoj zadatoj vrednosti minimalna i na nivou su statisticke greske. Pri definisanju ovog kriterijuma
potrebno je jedino obratiti paznju na podkriterijum: “Prodaja i posleprodajna podrska (zahtevi za
obukom, rikovanje, reklamacije bezina odgvora” [85]1z grupe podkriterijuma Merenje performansi. Ni
jedan atribut nije izmenjen niti izbacen iz predloga.

Navedeno je da je medunarodna zajednica za standarde usvojila je preporuke kojima se donosi
odluka o stabilnosti procesa, tj. odreduje se: stabilan/ nestabilan proces. Prema dobijenim rezutatima *
ukoliko 5 taaka uzastopno raste ili opada proces je u kritiénom stanju, sistem je stabilan, ali moze se
pojaviti nestabilno stanje.” To je znak da se ispitivani podkriterijumi uklone iz predloZene strukture
modela poslovne izvrsnosti”. (Analiza stabilnosti procesa, str. 31, ovog rada).

Kriterijum Rezultati prema kupcima predstavljen je zbirnim kontrolnim kartama za aritmeticku
sredinu i raspon svojih podkriterijuma na slici br. 32/9.

a) [zraCunavanje centralnih vrednosti za aritmeticku sredinu i raspona sedmog kriterijuma:

1 g’_ _ 0,815+0,835+0,845+0,831+0,799+0,807+0,788+0,821+0,781+0,766

Cle=X =15 20" 0 = 0,809~0,81
— 10
S T 0.670+0.610:0.700+0.590+0.530+0.570+0.640+0.530+0.57010.530 _ 594 .,
f=

b) Izracunavanje kontrolnih granica za aritmeticku sredinu i raspon kontrolnih karata kriterijuma
Kontinualna poboljsanja i inovacije zahtevalo je koris¢nje je tabele P2 sa vrednostima faktora za proracun
kontrolnih granica gde je n=5: A2 =0,577; D3=0,000; D4=2,115. Krajnje vrednosti se svode na dve
decimale. 3

DKGx=x-A,R=0,809 - 0,577 « 0,594 = 0,466~0,47

GKG =X+ AR = 0,809 + 0,577 « 0,594 = 1,151~1,15

DKG = D,R = 0,000 * 0,594 = 0,000~0,00
GKG=D,R=2,115+ 0,594 = 1,186~1,26

85 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 596.
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Kontrolne karte aritmeticke sredine i raspona kriterijuma: Rezultati prema kupcima

Naslici 32/9 prikazane su kontrolne karte aritmetic¢ke sredine i raspona kriterijuma: Rezultati prema
kupcima.

Vrednosti
karakteristika X
1,20 GKG
.................................... (1.15)
1,00
0,80 - == R — (0,81)
0,60
........................................ . DKG
0,40 (0,47)
0,00 [ [ I [ I [ I [ [ [
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Posmatranja/uzorci
Vrednosti
1.30— karakteristika R GKG
O (1.26)
1,00
0,80
0,60 e - =N . CL
0,40
DKG
0,00 [ [ I [ [ [ 1 | I 1 (0,00)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Posmatranja/uzorci

Slika 32/9. Graficki prikaz:
X-kontrolna karta aritmeticke sredine kriterijuma Rezultati prema kupcima;
R-kontrolna karta Raspona kriterijuma Reultati prema kupcima.

Graficki prikaza kontrolne karte (aritmeticke sredine) kriterijuma Rezultati prema kupcima
prikazuje ujednacen tok procesa. Na kontrolnoj kartia raspona istog kriterijuma i pored ujednacenog
toka procesa uocavamo veliko odstupanje u tacki 3 premda ne dolazi do probijanja gornje kontrolne
granice. Kretanje karte raspona upozorava na moguce odstupanje u navedenoj tacki mada je proces
stabilan. Kod ovog kriterijuma nije odstranjen nijedan atribut.
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10) Proracun desetog kriterijuma. Rezultati prema ljudima

Sledi proracun prikupljenih vrednosti centralnih, donjih i gornjih kontrolnih granica aritmetickih
sredina iraspona Sest podkriterijuma koji zajedno grade deseti kriiterijum: Rezultati prema ljudima.

Tebela 11/10. Prikazuje vrednosti veli¢ina aritmetickih sredina podkriterijuma (k=6, n=5),
vrednostima centralnih linija podkriterijuma (Clx) i1 pripadaju¢ih raspona (R) koji predstavljaju
vrednost kriterijuma: Rezultati prema ljudima. Bela polja predstavljaju proracunatu srednju vrednost
8 uzoraka.

Kontrolna lista 16/10, k=6, n=5

=5),

centralnih linija (Clx) i pripadajuceg raZSZOZa (R),
1. Obim primene
2. Trend 1 trajanje
3. Poredenje sa ciljev.
4. Poredenje sa konk.e
5. Uzro. veza sa TQM
Srednja vrednost
podkriterijuma

podkriterijumi (%)
1raspona

Kriterijum 10

o7 8 8 5/R=52,00
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0| 76, 8,

\S]

76,25| 71,88 74,38| 71,25| 70,63 | X=72,88/R=42,00

W

78,75| 73,13| 76,25| 69,38| 72,50 | X=74,00/R=52,00

4 74,38 78,13| 77,50| 67,50| 65,00|X=72,50/R=56,00

kriterijuma: Rezultati prema kupcima.

5 68,75 70,63| 70,63| 65,63| 65,63 | X=68,25/R=57,00

Tabela 11/10. Kontrolna lista sa vrednostima
aritmetickih sredina podkriterijuma (k

6 76,88 75,63| 75,00| 74,38| 72,50 | X=74,88/R=55,00

U tabeli 12/10 prikazane su vrednosti centralnih linija aritmeti¢kih sredina (CIx) i raspona,
gornjim i donjim kontrolnim granicama (GKG, DKG) podkriterijuma sto ¢ine kontrolnu kartu, koja
predstavlja vrednost kriterijuma: Rezultati prema ljudima. Vrednosti dobijene proraCunom izrazene u
procentima, radi lak§e manipulacije bi¢e konvertovane u decimalne vrednosti.

ARITMETICKA SREDINA RASPON
Rn.| DKGx CLx GKGx DKG ¢ i GKG
1. | 0487 0,787 1,087 0,000 0,520 1,099
2.1 0486 0,728 0,971 0,000 0,420 0,888
3.1 0440 0,740 1,040 0,000 0,520 1,099
4.1 0401 0,725 1,048 0,000 0,560 1,184
5.1 0,353 0,682 1,011 0,000 0,570 1,205
6.1 0431 0,748 1,066 0,000 0,550 1,163

Tabela 12/10. Tabela vrednosti
aritmetickih sredina i raspona, centralnih i granicnih linija
podkriterijuma: Rezultati prema ljudima.
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Analiza vrednosti kriterijuma Rezultati prema ljudima

Deseti kriterijum sadrzi 30 uzoraka smestenih u 6 grupa sa po 5 uzorkovanih pozicija. Ukupno je
uzorkovano je 240 karakteristika koji ¢ine kriterijum Rezultati prema ljudima. Kao i u predhodnim
slucajevima, pri obradi podataka karakteristike koje prelazi zadate kontrolne granice bic¢e udaljene iz
projektovanog modela poslovne izvrsnosti. Za n=5, uzete su odgovarajuce vrednosti iz tabele P2 (za
izraCunavanje vrednosti centralnih linija, donjih i gornjih kontrolnih granica, raspona 1 aritmetickih
sredina kontrolnih karata). Odgovarajuée vrednosti su: za A2 = 0,577; za D3=0,000; za D4=2,115.
Napomena: i u ovom slucaju se primenjuju kontrolne karte za male uzorke koje sadrze do 10
primeraka (n <10).

Statistickim proracunom podkriterijuma desetog kriterijuma zabeleZene su sledece tendencije u
odnosuna dozvoljene granice:

* podkriterijum 1, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 2, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, 1 vrednostiznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 3, ispod dozvoljene granice 2 vrednosti, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 4, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 5, ispod i iznad dozvoljenih granica bez odstupanja;

* podkriterijum 6, ispod i iznad dozvoljenih granica bez odstupanja.

Analizom kriterijuma Rezultati prema ljudima ustanovljen je ravnomeran tok procesa u svim
pokriterijumima. Konstatovano je da ni jedna vrednost ne prelazi gornje zadate vrednosti, dok su
odstupanja ka donjoj zadatoj vrednosti minimalna. Pri definisanju ovog kriterijuma potrebno je jedino
obratiti paznju na podkriterijum: “Ostvarenja: kompetitivnost, produktivnost, uspesan nivo obuke i
razvoja prema isplaniranim ciljevima” [86], iz grupe podkriterijuma Merenje performansi. Kod desetog
kriterijuma ni jedan atribut nije izmenjen niti izbacen iz predloga.

Navedeno je da je medunarodna zajednica za standarde usvojila je preporuke kojima se donosi
odluka o stabilnosti procesa, tj. odreduje se: stabilan/ nestabilan proces. Prema dobijenim rezutatima
“ukoliko 5 taaka uzastopno raste ili opada proces je u kritiénom stanju, sistem je stabilan, ali moze se
pojaviti nestabilno stanje”. To je znak da se ispitivani podkriterijumi uklone iz predlozene strukture
modela poslovne izvrsnosti. (Analiza stabilnosti procesa, str. 31, ovog rada).

Kriterijum Rezultati prema ljudima predstavljen je zbirnim kontrolnim kartama za aritmeticku
sredinu i raspon svojih podkriterijumanaslici br. 32/10.

a) [zraCunavanje centralnih vrednosti za aritmeti¢ku sredinu i raspona sedmog kriterijuma:

1 10_ _ 0,787+0,728+0,740+0,725+0,682+0,748

CLe=X=15, 5% c =0,735~0,74
_ 10

CL.=5= 1% £ 0,520+o,420+0,520;0,560+0,570+o,550 ~0.523-052
f=

b) Izracunavanje kontrolnih granica aritmeticke sredine i raspona kontrolnih karata kriterijuma
Kontinualna poboljsanja i inovacije zahtevalo je koris¢ennje je tabele P2 sa vrednostima faktora za
proracunavanje kontrolnih granica gde je n=5: A2=0,577; D3=0,000; D4=2,115.

DKG x=X-A,R=0,735-0,577 « 0,523 = 0,433~0,43
GKG y=%x+A,R=0,735+0,577 « 0,523 = 1,037~1,04

DKG ¢ =D,R = 0,000 * 0,523 = 0,000~0,00
GKG¢=D,R=2,115+ 0,523 = 1,106~1,11

Krajnje vrednosti se svode na dve decimale radi racionalnije izrade kontrolnih karata.

86 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 598.
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Na slici 32/10 prikazane su kontrolne karte aritmeticke sredine i raspona kriterijuma Rezultati

prema ljudima.
Vrednosti
karakteristika
1,20
1,00 GKG
’ (1,04)
0,80
.\ - CL
~ S — (0,74)
0,60
DKG
0,00 | | |
1 2 6
Posmatranja/uzorci
Vrednosti
karakteristika
1,20
GKG
0,80
0,60
- _/'——_.\' CL
v (0.52)
0,40
---------------------------------------- DKG
0,00 | | | (0,00)
1 2 6
Posmatranja/uzorci

Slika 32/10. Graficki prikaz:

X-kontrolna karta aritmeticke sredine kriterijuma Rezultati prema ljudima;
R-kontrolna karta Raspona kriterijuma Rezultati prema ljudima.

Na grafickom prikazu kontrolne karte (aritmeticke sredine) kriterijuma Rezultati prema ljudima
uocava se ujednacen tok procesa. Na kontrolnoj karti raspona istog kriterijuma, pored ujednacenog
toka procesa primecuje se odstupanje u tacki 2 bez probijanja donje kontrolne granice. Kretanje
karte raspona nas upozorava na moguce odstupanje u navedenoj tacki mada je proces stabilan. Kod

ovog kriterijuma nije odstranjen nijedan atribut.
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11) Proracunjedanaestog kriterijuma: Rezultati prema drustvu

PrikazaCe se proracun sakupljenih vrednosti centralnih, donjih i gornjih kontrolnih granica
aritmetiCkih sredina i raspona osam podkriterijuma koji ¢ine drugi kriiterijum: Rezultati prema drustvu.

Na tabeli 11/11. prikazana su vrednosti veli¢ina aritmetickih sredina podkriterijuma (k=8, n=5),
vrednostima centralnih linija podkriterijuma (Clx) i pripadajucih raspona (R) koji predstavljaju
vrednost kriterijuma: Rezultati prema druStvu. Bela polja predstavljaju proracunatu srednju
vrednost 8 uzoraka.

Kontrolna lista 16/11, k=8, n=5

...............

(5]
- = A E
e [
M .| =258
S = el =2l 2l 2| = | 2
T RE S s S| & 5] s % S =
<25 -5 |E|E|e|e|§|[2E
> — = = = 5 L.
ST13% T2 |&8|2|E|5|2|Eea
T < = 55 sl=l8 | = % 8 5
*SrY 52 |E|EB|E|E |5 |E2n
sS§5§s gz |°P|FE|a| = |2 |B88&
SSES Sl =@ || | B ez
S8 & —
225 5 1| 81,88 80,00| 80,63| 81,88/ 81,88|%=81,25/R=68,00
IS
=SS = _
B &.ﬁ*“ﬁ 2 |81,25] 88,75 80,63| 77.50| 77,50|%=79,13/R=51,00
Py — QO
= —
SESK 3 | 78,13]78,75| 78,13| 78,13| 76,88 | X=78,00/R=55,00
AR -
~ 228 4 |81,88] 78,75/ 79,38| 78,75| 79,38 |%=79,63/R=56,00
S = .8 >
S~ —
8= 3 s |76,88] 77,50| 78,13 76,88| 76,88 |%=77,25/R=59,00
SSEE -
~§ =S3T 6 | 78.13] 80,00 78,75 76,88| 75,00|%=77,75/R=60,00
SRR —
S 3 7 |81,88| 81,25) 79,38 79,13| 76,88 |%=79,50/R=60,00
79,38| 79,38| 78,75| 78,13| 77,50 | x=78,63/R=60,00

Tabelal2/11 prikazuje vrednostim centralnih linija aritmetickih sredina (CIx) i raspona, gornjim i
donjim kontrolnim granicama (GK .G, DKG) podkriterijuma Sto ¢ine kontrolnu kartu, koja predstavlja
vrednost kriterijuma: Rezultati prema drustvu. Vrednosti dobijene proratunom izrazene u procentima
radi lakSe manipulacije bi¢e prezentovane kao decimalne vrednosti.

ARITMETICKA SREDINA RASPON

R.n. DKG ¢ Ol GKG % DKGx CLy GKGx
1. 0,420 0,812 1,204 0,000 0,680 1,438
2. 0,497 0,791 1,085 0,000 0,510 1,078
3. 0,462 0,780 1,097 0,000 0,550 1,163
4. 0,473 0,796 1,119 0,000 0,560 1,184
5. 0,432 0,772 1,112 0,000 0,590 1,247
6. 0,431 0,777 1,123 0,000 0,600 1,269
7. 0,448 0,795 1,141 0,000 0,600 1,269

- 8. 0,440 0,786 1,132 0,000 0,600 1,269

Tabela 12/11. Tabela vrednosti
aritmetickih sredina i raspona, centralnih i granicnih linija
podkriterijuma: Rezultati prema drustvu.
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Analiza vrednosti kriterijuma: Rezultati prema drustvu

Jedanaesti kriterijum sadrzi 40 uzoraka svrstanih u 8 grupa sa po 5 uzorkovanih pozicija. Ukupno je
uzorkovano je 320 karakteristika koji ¢ine kriterijum Rezultati prema drustvu. Ukoliko pojedine
karakteristike prelazi zadate kontrolne granice bi¢e udaljene iz projektovanog modela poslovne
izvrsnosti. I u ovom slucaju su za n=5, uzete su adekvatne vrednosti iz tabele P2 (za izracunavanje
vrednosti centralnih linija, donjih i gornjih kontrolnih granica, raspona i aritmetickih sredina
kontrolnih karata). Po tabeli P2 odgovaraju¢e vrednosti su sledece: za A2 = 0,577; za D3=0,000; za
D4=2,115. Napomena: i u ovom slucaju se primenjuju kontrolne karte za male uzorke koje sadrze do
10 primeraka (n <10).

Statistickim proracunom podkriterijuma desetog kriterijuma dobijene su slede¢e vrednosti u
odnosu na dozvoljene granice:

s podkriterijum 1, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 2, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 3, ispod dozvoljene granice 1 vrednosti, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 4, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 5, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 6, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

s podkriterijum 7, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 8, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice.

Analizom kriterijuma Rezultati prema drustvu konstantovan je ravnomeran tok procesa u svim
pokriterijumima. Ni jedna vrednost ne prelazi gornje zadate vrednosti, dok su odstupanja ka donjoj
zadatoj vrednosti minimalna i1 zanemarljiva. Kod definisanja ovog kriterijuma potrebno je obratiti
paznju na podkriterijum: “Dobijanje drusStvenie poshvale 1 nagrade” [87], iz grupe podkriterijuma
Merenje performansi. Kod ovog kriterijuma nijedan atribut nije izmenjen nitiizbacen iz predloga.

Navedeno je kako je medunarodna zajednica za standarde usvojila je preporuke kojima se donosi
odluka o stabilnosti procesa, tj. odreduje se: stabilan/ nestabilan proces. Prema dobijenim
rezutatima “ ukoliko 5 tacaka uzastopno raste ili opada proces je u kriticnom stanju, sistem je
stabilan, ali moze se pojaviti nestabilno stanje.” To je znak da se ispitivani podkriterijumi uklone iz
predlozene strukture modela poslovne izvrsnosti. (Analiza stabilnosti procesa, str. 31, ovog rada).

Kriterijum Rezultati prema drustvu predstavljen je zbirnim kontrolnim kartama za aritmeti¢ku
sredinu iraspon svojih podkriterijumanaslici br. 32/11.

a) [zraCunavanje centralnih vrednosti za aritmeti¢ku sredinu i raspona sedmog kriterijuma:

1 10)? _ 0,812+0,791+0,780+0,796+0,772+0,777+0,795+0,786

CLe=X=1g 5% < =0,789~0,79
_ 10

CL.=%= 1% 5= 0,680+0,51O+O,550+O,560J§0,590+0,600+O,600+0,600 ~0.589-0.59
f=

b) Pri izracunavanju kontrolnih granica za aritmeticku sredinu i raspon kontrolnih karata kriterijuma
Kontinualna poboljsanja i inovacije koris¢ena je tabela P2 sa vrednostima faktora za izraCunavanje
kontrolnih granica gde je n=5: A2=0,577; D3=0,000; D4=2,115.

DKG =X -A,R =0,789 - 0,577 * 0,589 = 0,449~0,45
GKG y=%x+A,R=0,789 + 0,577 0,589 = 1,128~1,13

DKG+=D,R = 0,000 + 0,589 = 0,000~0,00
GKG+=D,R=2,115+ 0,589 = 1,245~1,25
Krajnje vrednosti se svode na dve decimale radi racionalnije izrade kontrolnih karata.

87 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 600.
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Kontrolne karte aritmeticke sredine i raspona kriterijuma : Rezultati prema drustvu

Na slici 32/11prikazane su kontrolne karte aritmeticke sredine i raspona kriterijuma: Rezultati
prema kupcima.

Vrednosti
karakteristika X
1,20
GKG
(1,13)
1,00
o (0,79)
0,60
DKG
0,40 (0.45)
0,00 I | | | | | I |
1 2 3 4 5 6 7 8
Posmatranja/uzorci
Vrednosti
karakteristika
1,30 R GKG
1,20 (1,25)
1,00
0,80

\\\ CL
0:60 \\\P////,__—__f——”" T (0.59)

0,40
DKG
0,00 | I I I | | 1 I (0,00)
1 2 3 4 5 6 7 8
Posmatranja/uzorci

Slika 32/11. Graficki prikaz:
X-kontrolna karta aritmeticke sredine kriterijuma Rezultati prema drustvu;
R-kontrolna karta Raspona kriterijuma Rezultati prema drustvu.

Graficki prikaz kontrolne karte (aritmeticke sredine) kriterijuma Rezultati prema drustvu govori
o prilicno ujednacenom toku procesa. Na kontrolnoj karti raspona istog kriterijuma i pored
ujednacenog toka procesa uoc¢avamo odstupanje tacaka 1 i 2, bez probijanja gornje kontrolne
granice. [ pored prikazanog kretanja karte raspona (i upozorenja na moguce odstupanje u navedenim
taCkama) proces je stabilan. Kod ovog kriterijuma nije bilo odstranjennih atribut.
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12) Proracun dvanaestog kriterijuma: Performanse kljucnih rezultata

Sledi proracun prikupljrnih vrednosti centralnih, donjih i gornjih kontrolnih granica aritmetickih
sredina i raspona osam podkriterijuma koji ¢ine drugi kriiterijum: Performanse klju¢nih rezultata.

Na tabeli 11/12. prikazana su vrednosti veli¢ina aritmetickih sredina podkriterijuma (k=8, n=5),
vrednostima centralnih linija podkriterijuma (Clx) i pripadajucih raspona (R) koji predstavljaju
vrednost kriterijuma: Performanse klju¢nih rezultata.Bela polja predstavljaju prorac¢unatu srednju
vrednost 8 uzoraka.

Kontrolna lista 16/12, k=8, n=5
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=8, n
centralnih linija (Clx) i pripadajuceg raspona (R),
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Tabela 11/12. Kontrolna lista sa vrednostima
aritmetickih sredina podkriterijuma (k
kriterijuma: Performanse kljucnih rezultata.
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7 79,38| 76,25| 76,88 76,25| 76,88 ;=77,13/E=45,00

8 76,88| 75,00/ 75,63 75,63| 76,88 ;=75,75/E=50,00

Tabela 12/12 prikazuje vrednosti centralnih linija aritmetickih sredina (CIx) i raspona, gornjim i
donjim kontrolnim granicama (GKG, DKG) podkriterijuma $to ¢ine kontrolnu kartu, koja predstavlja
vrednost kriterijuma: Performanse klju¢nih rezultata.. Vrednosti dobijene proratunom (izrazene u
procentima), radi lakSe manipulacije bi¢e konvertovane u decimalne vrednosti.

ARITMETICKA SREDINA RASPON
R.n. DKG Cl= GKG DKG CLy GKGx
1. 0,520 0,843 1,166 0,000 0,560 1,184
2. 0,463 0,786 1,109 0,000 0,560 1,184
3. 0,533 0,827 1,121 0,000 0,510 1,078
4. 0,453 0,793 1,134 0,000 0,590 1,247
5. 0,469 0,798 1,127 0,000 0,570 1,205
6. 0,482 0,822 1,162 0,000 0,590 1,247
7. 0,511 0,771 0,031 0,000 0,450 0,951
8. 0,469 0,757 1,046 0,000 0,500 1,057

Tabela 12/12. Tabela vrednosti
aritmetickih sredina i raspona, centralnih i granicnih linija
podkriterijuma: Performanse kljucnih rezultata.



91

Analiza vrednosti kriterijuma: Performanse kljucnih rezultata

Dvanaesti kriterijum sadrzi 40 uzoraka grupisanih u 8 grupa sa po 5 uzorkovanih pozicija. Ukupno
je uzorkovano je 320 karakteristika koji ¢ine kriterijum Performanse kljucnih rezultata. Kao i u
predhodnim slucajevima ukoliko pojedine karakteristike prelazi zadate kontrolne granice bice
eliminisane iz projektovanog modela poslovne izvrsnosti. I u ovom slucaju su za n=5, uzete su
adekvatne vrednosti iz tabele P2 (za izraCunavanje vrednosti centralnih linija, donjih i gornjih
kontrolnih granica, raspona i aritmetickih sredina kontrolnih karata). U tabeli P2 odgovarajuce
vrednosti su sledece: za A2 = 0,577; za D3=0,000; za D4=2,115. Napomena: i u ovom slucaju se
primenjuju kontrolne karte za male uzorke koje sadrze do 10 primeraka (n <10).

Statistickom obradom podataka podkriterijuma desetog kriterijuma prikupljene su sledece
vrednosti u odnosu na dozvoljene granice kontrolnih karata:

* podkriterijum 1, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 2, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 3, ispod dozvoljene granice 1 vrednosti, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 4, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 5, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 6, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 7, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice;

* podkriterijum 8, ispod dozvoljene granice 1 vrednost, bez odstupanja iznad dozvoljene granice.

Statistickom analizom kriterijuma Performanse kljucnih rezultata [88] Kkonstantovan je
ravnomeran tok procesa u svim podriterijumima. Ni jedna vrednost ne prelazi gornje zadate
vrednosti, dok su odstupanja ka donjoj zadatoj vrednosti minimalna i zanemarljiva. Kod ovog
kriterijuma ni jedan atribut nije izmenjen niti izbacen iz predloga.

Navedene su preporuke medunarodne zajednice za standarde kojima se donosi odluka o
stabilnosti procesa, tj. odreduje se: stabilan/nestabilan proces. Prema dobijenim rezutatima
ukoliko 5 ta¢aka uzastopno raste ili opada proces je u kritiénom stanju, sistem je stabilan, ali moze se
pojaviti nestabilno stanje.” To je znak da se ispitivani podkriterijumi uklone iz predloZene strukture
modela poslovne izvrsnosti. (Analiza stabilnosti procesa, str. 31, ovog rada).

Kriterijum Performanse kljucnih rezultata predstavljen je zbirnim kontrolnim kartama za
aritmeticku sredinu i raspon svojih podkriterijuma naslici br. 32/12.

a) [zraCunavanje centralnih vrednosti za aritmeticku sredinu i raspona sedmog kriterijuma:

1 “’x_ 0,843+0,786+0,827+0,793+0,798+0,822+0,771+0,757

CLs =X =15 55 < =0,800~0,80
_ 10

CL.—%- 11F 25~ 0,56o+0,560+o,510+0,590;;0,57o+0,590+o,450+0,500 0471047
=

b) Za proracun vrednosti kontrolnih granica aritmeticke sredine 1 raspona kontrolnih karata kriterijuma
Kontinualna poboljsanja i inovacije koriS¢ena je tabela P2 sa vrednostima faktora za izraCunavanje
kontrolnih granica gde je za n=5: A2=0,577; D3=0,000; D4=2,115.

DKG ==X - AR = 0,800 - 0,577 *0,471 = 0,528~0,53
GKG ==X + AR = 0,800 + 0,577 « 0,471 = 1,072~1,07

DKG+=D,R = 0,000 * 0,471 = 0,000~0,00
GKG+=D,R=2,115+ 0,471=0,996~1,00

Krajnje vrednosti se svode na dve decimale radi racionalnijeg proracuna vrednosti kontrolnih karata.

88 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnostiiintegrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 602.
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Kontrolne karte aritmeticke sredine i raspona kriterijuma : Performanse kljucnih rezultata

Na slici 32/12prikazane su kontrolne karte aritmeticke sredine 1 raspona kriterijuma: Performanse

klju¢nih rezultata.
Vrednosti
karakteristika
1,20
GKG
1,00 (1,07)
0,80 —— N S CL
’ Y ( 1))
0,60
DKG
(0,53)
0,40
0,00 I I
1 8
Posmatranja/uzorci
Vrednosti
karakteristika
1,20
GKG
1
00 (1,00)
0,80
0,60
.—\/\/\ oL
0,40 (0.47)
DKG
0,00 | 1 (0,00)
1 8
Posmatranja/uzorci

Slika 32/12. Graficki prikaz:
X-kontrolna karta aritmeticke sredine kriterijuma Performanse kljucnih rezultata;
R-kontrolna karta Raspona kriterijuma Performanse kljucnih rezultata.

Iz grafickog prikaza kontrolne karte (aritmeticke sredine) kriterijuma Performanse kljucnih

rezultata zapaza se ujednacenom tok procesa ovog kriterijuma. Kontrolna karti raspona istog
kriterijuma je malo dimamicnijeg toka procesa sa primetnim odstupanjima u odnosu na centralnu
liniju u svim tackama sem u stabilnoj tacaki 7. Nije zapaZeno probijanje kontrolnih granica ni jedne
kontrolne karte. I pored upozoravajuceg kretanja toka procesa karte raspona proces je dosta stabilan.
Kod kriterijuma Performanse kljucnih rezultata nije odstranjen ni jedan atribut.
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4.2. Prikaz rezultata proracuna kontrolnih karata aritmeticke sredine 1 raspona svih kriterijuma

4.2.1. Prikaz centralnih linija (procesnih linija) kontrolnih karata aritmetic¢ke sredine i raspona

Zaizradu slike 33 neophodno je do¢i do zbirne vrednosti gornje i donje kontrolne granice kao i do
vrednosti zajedniCke centralne linije, u odnosu na koje bi se uporedivao polozaji centralnih linija za
svaki kriterijum. Centralne linije za svaki kriterijum (dvanaest centralnih linija koje sublimiraju po
jedan kriterujum) svojim plozajem i oblikom upucuju na vrednost i pravac kojim se krece proces
ostvarenja poslovne izvrsnosti, jer predstavljaju zbir svih aktivnosti uzorkovanih organizacija
graficke industrije Srbije.

Kako posedujemo izradene centralne linje aritmetickih sredina i raspona, iscrtane u obliku pravca
kretanja procesa (slike 32/1-12, na stranama: 59, 62, 65, 68, 71, 74, 77, 80, 83, 86, 89 1 92 ovog rada),
potrebno je preneti njihove vrednosti 1 oblike na zbirnu kontrolnu kartu. Srednju vrednosti karte
aritmeticke sredine (x), centralnih linijja 1 vrednosti njithovih kontrolnih granice, dobi¢emo
izraCunavanjem srednjih vrenosti svih 12 linija: centralne linije, svih njihovih donjih kontrolnih granica i
srednjih vrenosti svih 12 linija gornjih kontrolnih granica. Isti postupak ponovice se za izraCunavanje
vrednosti neophodnih za izradu kontrolne karte raspona (R).

Centralne rednosti kontrolne karte “Aritmeticka sredina’ (x)

Izracunavanje zbirne vrednosti aritmetickih sredina za centralnu liniju, donju i gornju kontrolnu

granicu (CLx, DKGx, GKGx):
X,. IzraCunavanje vrednosti zbirne aritmeticke sredine centralne linije (CLx):
1 15_ 0,79+0,78+0,79+0,80+0,79+0,82+0,80+0,76+0,81+0,74+0,79+0,80
12 j=12 31 12
* vrednosti zbirne aritmetic¢ke sredine centralne linije jeste: 0,79

><H

CL;= =0,79

X,. Izracunavanje vrednosti zbirne aritmetic¢ke sredine donje kontrolne granice (DK Gx):
_1 12— _0,62+0,62+0,64+0,64+0,62+0,67+0,65+0,44+0,47+0,43+0,45+0,53
DKG % 12 2 B =0,57

* vrednosti zbirne aritmetic¢ke sredine donje kontrolne granice jeste: 0,57

X,. IzraCunavanje vrednosti zbirne aritmeticke sredine gornje kontrolne granice (GKGx):

12
GKG _:é - 0,95+0,94+O,94+0,95+O,96+0,971+20,95+1,08+1,15+1,04+1,13+1,07 - 1,01

* vrednosti zblrne aritmeticke sredine gornje kontrolne granice jeste: 1,01

Centralne vrednosti kontrolne karte “Raspon”(R)

IzraCunavanje zbirnlh vrednosti aritmetickih sredina raspona (R) za centralnu liniju, donju i
gornju kontrolnu granicu (CLr, DKGr, GKGr):
R,.Izracunavanje vrednosti zbirne aritmeticke sredine centralne linije (CLr):

CLi=%= 1 122_ 0,53+0,52+0,48+0,52+0,56+0,48+0,47+0,56+0,59+0,52+0,59+0,47
12 /= 12

* vrednosti zblrne aritmetiCke sredine centralne linije jeste: 0,52:

=0,52

R, Izracunavanje vrednosti zbirne aritmetic¢ke sredine donje kontrolne granice (DK Gr):

1 IZR 0,12+0,12+0,11+0,12+0,12+0,11+0,11+0,00+0,00+0,00+0,00+0,00
12 527 12
« vrednosti zbirne aritmeti¢ke sredine donje kontrolne granice jeste: 0,07

= 0,07

R,.Izracunavanje vrednosti zbirne aritmeticCke sredine gornje kontrolne granice (GKGr):

—_=_1 [ 0.95+0.92+0,85+0.93+0.99+0.85+0,84+1,19+1,26+1,11+1,25+1,00
GRGR= =1 25~ 12

* vrednosti zblrne aritmetiCke sredine gornje kontrolne granice jeste: 1,01

=1,01
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Na slici 33 prikazane su zbirne procesne linije iz tabela 11 1 12, na grafikonu kontrolnih karata
aritmeticke sredine i raspona (X, R) za svaki od 12 kriterijuma, sadrzanih u predlogu modela poslovne
izvrsnosti za oblast graficke industrija Srbije proizisli na osnovu upitnika PROPR matrice i MH modela.
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1,20—
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1,00

T T =
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0,40 87
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0,00~ (0,06)
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Posmatranja/uzorci

Slika 33. X-Zbirni prikaz procesnih linija svih kriterijuma (aritmetickih sredina).;
R-X-Zbirni prikaz procesnih linija svih kriterijuma (Raspona).

Na slici 33. predstavljena su mesta i polozaj svakog od 12 kriterijuma, prezentovanih kao procesne
linije Kontrolnih karata: aritmeticke sredine i raspona (x, R). Upadljiva je razlika rasporeda navedenih
linija oko pripadajucih centralnih linija u odnosu na kontrolne granice, na x i R grafiknu.

Kod Kontrolne karte aritmeticke sredine evidentan je uravnotezen raspored i gus¢i polozaj procesnih
linija. Postoje blaga odstupanja kriterijuma 2, 61 8 u taCkama 31 8.

Graficki prikaz kontrolne karte raspona prikazuje napre jasnu grupisanost u dve regije: oblast
procesnih linija kriterijuma mogucnosti organizacije i oblast procesnih linija kriterijuma rezultati
organizacije. Procedne linije su razudenije i u okviru svojih grupa (raspona). Kriti¢na mesta su kod
kriterijuma 5, 4, 8 1 10, u tackama 4, 8 i 2, mada nema probijanja kontrolnih granica. Sistemi su u
ovim zonama nestabilni i potrebno je pazljivo analizirati njihov dalji tok.
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4.3. Analiza dobijenih vrednosti kriterijuma iz upitnika PROPR matrice i MH modela

Analiza dobijenih rezulta ove statisticke metode jasno razlikuje dve celine. Izdvajaju se rezultati
kriterijuma koji pripadaju grupi mogucnosti organizacije (1-7 kriterijuma), od rezultata dobijenih od
kritrijuma koji pripadaju grupi rezultati organizacije (8-12). Kriterijumima 1 podkriterijumima iz
grupe mogucnosti organizacije, evidentirana je veca dinamika kretanja tacaka i procesa oko
proracunatih centralnih linija, pogotovo aritmeti¢kih sredina i to u pripremnim sabiranjima samih
uzoraka. Na tom nivou iskljuceni su pojedini podkriterijumi 1 atributi kako kasnije ne bi ometali tok
procesa u odnosu na aritmeticku sredinu. Karakteristika kriterijuma i podkriterijuma iz grupe rezultati
organizacije, jeste mnogo ujednacenije prostiranje linija procesa oko srednje aritmeticke vrednosti,
kao 1 pove¢an obim moguc¢ih raspona na kontrolnoj karti raspona. U zbirnim operacijama nije
zabelezena ni jedna ozbiljna tendencija, koja bi ukazala na isklju¢ivanje nekog podkriterijuma ili
atributa. Razlog tome moze biti i1 velika mogucnost raspona nastala usled prirode statistickih modela
izracunavanja. U svakom sluc¢aju kod ovih kriterijuma nije bilo nikakvog isklju¢ivanja karaktera bez
obzira na postojanje moguc¢nosti da se on §iri. [89],

Analiza kriterijuma grupe Mogucnosti organizacije

Kriterijumi iz grupe Mogucénosti organizacije (prvih sedam), sac¢injaval 00 uzoraka (karakteristika)
koji su klasifikovani u 10 grupa gde svaka grupa sadrzi po 10 pozicija dobijenih od uzorkovanjem
organizacija (u celini to iznosi 800 karakteristika koje ¢ine proces svakog kriterijuma). Pri proracunu
centralnih linija, donjih i gornjih kontrolnih granica raspona i aritmetickih sredina koriS¢ena je tabele
P2 sa vrednostima faktora za izracunavanje kontrolnih granica gde je n=10: A2=0,308, D3=0,223,
D4=1,777 (n<10).

1) Analiza prvog kriterijuma Liderstvo kroz primarno sumiranje karakteristika uzoraka upucuje na
eleminisanje dva podkriterijuma usled pokazanih odstupanja van njihovih kontrolnih granica. To su
podkriterijum 112 kao 1 njihovi atributi (integrativan, inovativan, primenljivo). Njihovim uklanjanjem
tok prosesa postaje ujednacen i1 dobija centralnu liniju aritmeticke stredine vrednosti 0,79 1 gornju i
donju kontrolnu granicu 0,95 i 0,62. Pripadajuce vrednosti raspona ove kontrolne karte su: CLr-0,53,
DKGRr-0,12, GKGr-0,95. Preporuka: ovaj kriterijum treba da sadrzi osam podkriterijuma.

.....

(prema rezultatima ove statisticke metode). Usled nepravilnosti treba ukloniti podkriterijume 4 1 5.
Vrednosti aktuelnih centralnih i grani¢nih linija su sledece: za aritmeticku sredinu CLx-0,78/DKGx-
0,62/GKGx-0,94; za raspon CLr-0,52, DKGr-0,12, GKGr-0,92. Preporuka: ovaj kriterijum treba
sadrzati osam podkriterijuma.

3) Rezultati ove statisticke metode govore, da nakon korekcije kriterijum Vizija i strategija (tre¢i
kriterijum) postoje blaga odstupanja procesa ispod vrednosti centralne linije u tri tacke, pri cemu one ne
prelazi kontrolne granice. Korekcijom je uklonjen podkriterijum 4 nakon cega su vrednosti
stabilizovanog procesa sledece: za aritmeticku sredinu CLx-0,79/DKGx-0,64/GKGx-0,94; za raspon
CLRr-0,48, DKGr-0,11, GKGr-0,85. Preporuka: kriterijum treba da sadrzi devet podkriterijuma.

4) Cetvrti kriterijum Ljudi nakon statisticke obrade pokazao je nesaglasenosti u svojim
podkriterijumima 1 i 2. Obzirom na njihov tematski znacaj predlaze se njihova sublimacija u jedan
podkriterijum tako da ¢e na kraju Cetvrti kriterijum sadzati devet podkriterijuma. Potrebno je ukinuti i
atributie: integrativan, inovativan i inovacije za novi podkriterijum 1. Stabilizovani proces ovog
kriterijuma ima sledeée vrednosti: za aritmeticku sredinu CLx-0,80/DKGx-0,64/GKGx-0,95; za
raspon CLr-0,52, DKGr-0,12, GKGr-0,93. Preporuka: kriterijum treba sadrzati devet podkriterijuma.

5) Kod kriterijuma Resursi (peti kriterijum) usled probijanja grani¢nih linija prilikom primarnog
sabiranja vrednosti karakteristika, predlaze se da budu uklonjeni podkriterijumi 1, 8 1 10. Uputno je 1
ukidanje sledecih atributa navedenih kriterijuma: inovativan i inovacije. Nakon stabillizacije procesa
koji sada sadrzi 7 podkriterijuma vrednosti su sledece: za aritmeticku sredinu CLx-0,79/DKGx-
0,62/GKGx-0,96; za raspon CLr-0,56, DKGr-0,12, GKGr-0,99. Preporuka: kriterijum treba sadrzati
sedam podkriterijuma.

6) Sesti kriterijum Proces sadrzi zna¢ajan broj nedoumica i odstupanja od zadatih granica.
Neophodno je iz njega odstraniti podkriterijume sa oznakama 2, 3, 4 i 10 kao i njihove atribute:
integrativan, inovativan i inovacije. Preporuka: kriterijume 2, 3 4 i 10 neophodno je integrisati kao
podrazumevane zahteve u svakodnevne aktivnosti danasnjih organizacija.

89- Srdan Stanojkovi¢, (2014), Drugi pristupni rad-Modeli izvrsnosti i samoocenjivanje u grafi¢koj industriji srbije, str. 38-43;
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Osnovne vrednosti stabilizovanog procesa kriterijuma Sestog kriterijuma bile bi sledece: za
aritmeticku sredinu CLx-0,82/DKGx-0,67/GKGx-0,97; za raspon CLr-0,48, DKGr-0,11, GKGr-
0,85. Ovaj kriterijum treba da sadrZzi Sest podkriterijuma.

7) Kriterijumu sedam Kontinualna poboljsanja i inovacie neophodno je ukloniti podkriterijume
pod rednim brojevima 4 i 7. Atributi koji ih prate (definisan i jasan, integrativan, inovativan,
primenljivo 1 inovacije) takode je uputno ukloniti. Nakon stabilizacije sedmog kriterijuma on bi
sadrzao osam podkriterijuma ¢ije bi vrednosti trebale biti: za aritmeticku sredinu CLx-0,80/DKGx-
0,65/GKGx-0,95; zaraspon CLr-0,47, DKGr-0,11, GKGr-0,84.

Analiza kriterijuma grupe Rezultati organizacije

Kriterijume iz grupe Rezultati organizacije (8-12), sacinjavaju razli¢ite vrednosti i broj uzoraka i
karakteristika (za razliku od kriterijuma iz oblasti moguénosti organizacije koji su bili istog broja).
Zajednicka im je veli¢ina n=35, te proracun centralnih linija, donjih 1 gornjih kontrolnih granica za
raspon i aritmeti¢ku sredinu, gde se pri koris¢enju tabele P2 [34] uzimaju vrednosti: A2 = 0,577; za
D3=0,000;za D4=2,115,(n<10).

8) Osmi kriterijum Proizvodi sadrzi 50 uzoraka svrstanih u 10 grupa sa po 5 uzorkovanih pozicija,
Sto ukupno daje 400 karakteristika koje zajedno ¢ine celokupan proces kriterijuma. Nakon statisticke
obrade predlaze se integrisanje dva podkriterijuma 3. 15 . u jedan zejednicki (iz podgrupe Merenje
parametara razvoja novih proizvoda) kao i podkriterijume 8. 1 10. (iz podgrupe Merenje performansi
proizvoda) u jedan zajednicki kriterijum. Ne predlaze se odstranjivanje ni jednog atributa.
Stabilizovani kriterijum bi sadrzao osam podkriterijuma cije bi vrednosti trebale biti: za aritmeticku
sredinu CLx-0,76/DKGx-0,44/GKGx-1,08; za raspon CLr-0,56/ DKGr-0,00/ GKGr-1,19.

9) Deveti kriterijum Rezultati prema kupcima ima obim kao 1 osmi kriterijum (sadrzi 50 uzoraka
svrstanih u 10 grupa sa po 5 uzorkovanih pozicija, Sto ukupno daje 400 karakteristika). Analizom
podataka doslo se do zakljucka, da se 9. i 10. kriterijum spoje u jedan kriterijum, a da celokupan
kriterijum ima devet podkriterijuma. Stabilizovani kriterijum treba da sadzi slede¢e vrednosti: za
aritmeticku sredinu CLx-0,81/DKGx-0,47/GKGx-1,15; za raspon CLr-0,59/ DKGr-0,00/ GKGr-1,26.

10) Deseti kriterijum Rezultati prema ljudima sadrzi 30 uzoraka svrstanih u 6 grupa sa po 5
uzorkovanih pozicija, §to ukupno ¢ini 240 karakteristika koje grade celokupan proces kriterijuma.

U fazi uvodnog obracuna srednjih vrednosti, kod petog podkriterijuma dolazi do probijanja donje
dozvoljene granice, te se preporucuje njegovo ukidanje iz paradigme modela poslovne izvrsnosti.
Kriterijum ¢e sadrzati pet potkriterijuma i nema potrebe za smanjenjem broja ili sadrzaja atributa.
Vrednosti stabilizovanog procesa su sledece: za aritmeticku sredinu CLx-0,74/DKGx-0,43/GKGx-
1,04; zaraspon CLr-0,52/ DKGr-0,00/ GKGr-1,11.

11) Kod jedanaestog kriterijuma Rezultati prema drustvu odnos prikupljenih karakteristika
govori da ovaj kriterijum ima 40 uzoraka svrstanih u 8 grupa sa po 5 uzorkovanih pozicija, $to
ukupno ¢ini 320 karakteristika( koje grade celokupan proces ovog kriterijuma). Analizom je uoc¢eno
da kod ovog kriterijuma treba spojiti (fuzionisati) 6 1 7 podkriterijum u jedan tako da ukupan broj
podkriterijuma bude sedam. Nema potrebe za smanjenjem broja ili sadrzaja atributa. Vrednosti
stabilizovanog procesa su sledece: vrednosti aritmeticke sredine su CLx-0,79/DKGx-0,45/GKGx-
1,13; zaraspon CLr-0,59/ DKGr-0,00, GKGr-1,25.

12) Dvanaesti kriterijuma Performanse kljucnih rezultata imaju isti odnos prikupljenih
karakteristika kao 1 jedanaesti kriterijum (sadrze 40 uzoraka svrstanih u 8 grupa sa po 5 uzorkovanih
pozicija, Sto ukupno ¢ini 320 karakteristika koje grade celokupan proces ovog kriterijuma.
Statistickom analizom je uoceno da kod ovog kriterijuma ni u pocetnim ni u zavrSnim fazama
obracuna nema proboja granica bilo kojeg podkritetijuma, kao ni atributa. Vrednosti preporucenog
oblika procesa su ujednacene i mirneprocesa 1 iznose: za aritmeticku sredinu su CLx-0,80/DKGx-
0,53/GKGx-1,07; zaraspon CLr-0,47/ DKGRr-0,00, GKGr-1,00.

Kod izra¢inavanja vrednosti za prikaz slike 34. primenjuju se obraCunate aritmeticke sredine
centralnih linijax iR (slika 33. str 94.), dok ¢e se za izracunavanje kontrolnih granica koristiti podaci
iztabele P2 savrednostima faktora, gdejen=12: A2=0,266; D3=0,284; D4=1,716.

DKG =X -AR=0,79 - 0,266 * 0,52 = 0,65 DKG¢=D,R=0,284+0,52 = 0,15
GKG x=X+A,R=0,79 + 0,266 « 0,52 = 0,93 GKGx=D,R=1,716+ 0,52=10,89
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Na slici 34. prikazane su finalne procesne linije Kontrolnih karta aritmeti¢ke sredine i raspona svih
kriterijuma, sadrzane u predlozenom modelu poslovne izvrsnosti za oblast Graficka industrija Srbije.

Vrednosti
kriterijuma X
1,20
1,00
GKGx
(0,93)
CLx
0.80 ©(0,79)
DKGx
0,60 (0,65)
0,40
0,00 I [ [ [ I [ [ [ [ I [ [
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Kriterijumi/posmatranja
Vrednosti
kriterijuma R
1,20
1,00
............................................................................................................................................................................................. GKGR
(0,89)
0,80
0,60
CLr
(0,52)
0,40
DKGr
0,00~ (0,15)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Kriterijumi/posmatranja

Slika 34. X-Kontrolna karta zbirnih procesnih linija aritmetickih srvedina kriterijuma (1-12);
R-Kontrolna karta zbirnih zbirnih procesnih linija vrednosti Raspona (1-12).

Na slici 34. graficki su predstavljene procesne linije x i R Kontrolne karate, kao sumarne vrednosti
svojih podkriterijuma, 1 kriterijuma za svaku organizaciju i od svih organizacija. Na apscisu je
postavljeno 12 konac¢nih, zbirnih vrednosti kriterijuma, a na ordinati njihov domen (vrednost).Procesna
linija kontrolne karte aritmeticke sredine je skoro istovetna centralnoj liniji i svojim polozajem tacaka
gravitira njoj (sem blagog odstupanja u tackama 8 1 10). Graficki prikaz procesne linije kontrolne karte
raspona prikazuje stabilnost procesa sistema mada je manje ujednacena od linije kontrolne karte
aritmeticke sredine. Odstupanja u tackama 3, 6, 7 (ka donjoj granici) i u tatkama 5, 8, 91 11 (ka gornjoj
kontrolnoj granici) su daleko od negativnih signala.

Pomocu statisticke metode kontrolna karta proces je stabilizovan i preporucuje se kao primer
za izradu modela poslovne izvrsnosti graficke industrije Srbije.
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4.4. Rezime analize vrednosti dobijenih statistiCkom metodom kontrolne karte

U prvoj fazi, istrazivanje je zapoceto upitnicima i principima prilagodenim oblastima PROPR
matrice 1 kriterijumima MH modela izvrsnosti. Oni su na pocetku sadrzali ukupno: 12 kriterijuma, 112
podkriterijuma 1 95 atributa, izloZenih u osam reprezentativnih organizacija koje pokrivaju delatnost
graficke industrije Srbije. Uzorkovanjem je dobijeno 7.280. karakrestika koje su statisticki obradene
metodom kontrolnih karata.

Zatim je na dobijene rezultate primenjena statisticka metoda kontrolne karte 1 pri tome je doslo do
redukcije broja predlozenih podkriterijuma 1 atributa, dok je broj kriterijuma ostao istovetan kao u predlogu:
dvanaest kriterijuma.

U oblasti zbira kriterijuma moguénosti organizacije, koja sadrzi sedam kriterijuma sa po deset
podkriterijuma broj kriterijuma je ostao isti, dok se smanjio broj podkriterijuma za 15 (bilo ih je 70.), a
preostalo je 55. U oblasti zbira kriterjjuma rezultati organizacije na pocetku istrazivanja bilo je 42
podkriterijuma smestenih u 5 kriterijuma a sada ih ima 5 manje (37 podkriterijuma je ostalo nakon primene
statisticke metode). Ukupno od 112 podkriterijuma na pocetku istrazivanja, zakonitostima statisticke metode
Kontrolne karte, otklonjeno je 20 podkriterijuma i ostalo je 90 ili oko 80% (odstranjeno je oko 20%).

Pitanje atributa je imalo drugaciji pravac. Na pocetku istrazivanja broj atributa je bio 10 u prvobitnoj
oblasti zbira kriterijuma mogucnosti organizacije 1 5 u oblasti zbira kriterijuma rezultati organizacije.
Atributi su se ponavljali kroz pripadajuce kriterijume i pod kriterijume u svakoj organizaciji. (i to prvih
deset zbirno 5.600 puta, a drugih pet 1.680). Doslo se do zakljucka da je neophodno odstraniti (ili
preformulisati) sledece atribute: integrativno, inovativno i inovacije. Jasno je da se radi o smanjenju
broja atributa za 20% Sto prikazuje slicano smanjenje u odnasu na procenat smanjenja podkriterijuma.
Preporucuje se smanjenje 15 podkriterijuma i 5 atributa. Moze se izneti preporuka, da je predlozena
prosecna vrednost za koju treba smanjiti broj podkriterijuma i atributa u novom modelu (prema
prikazanooj statistickoj metodi kontrolne karte) prosec¢no za 20% u odnosu na pocetne zahteve modela
upitnika PROPR matrice (20% +20%/2).

Analizom slike 33. i 34. na kojima su predstavljene tendencije kretanja procesa na bazi MH
modela izvrsnosti 1 PROPR matrice, u po¢etnom originalnom obliku (slika 32.) i nakon izvrSenih
korekcija (slika 34), stvorena je osnovna pretpostavka za razmisljanje o izradi modela poslovne
izvrsnosti prilagodenog grafickoj industriji Srbije. Formiran je radni oblik modela poslovne
izvrsnosti za grafi¢ku industriju Srbije. Slede¢i koraci u proveri mogucnosti poslovne izvrsnosti
istovremenim generisanjem modela sadrzace njegove proveru kroz ispitivanje Jaza koji je
zastupljen u okruZenju i saledavanje aspekata i njihovog uticaja na sam model.

Nasslici 35. prikazana je struktura 1 odnos kriterijuma radnog model poslovne izvrsnosti nastalog
nakom korekcija pocetnog MH modela izvrsnosti i metodom kontrolne karte .
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Slika 35. Struktura i oblik radnog modela poslovne izvrsnosti nastao korekcijom pocetnog MH modela

mogucnosti organizacije 60%

90-Srdan Stanojkovi¢, (2015.), Naucno-istrazivacki projekat-ispitivanje mogucnosti primene modela izvrsnosti u graficku
industriju srbije Univerzitet Singidunum, Beograd str. 11.
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5.PUT GRAFICKE ORGANIZACIJE KAIZVRSNOSTI

5.1. Definisanje poslovnog jaza (druga fazaistrazivanja)

Klju¢ni pojmovi koji vode organizaciju ka poslovnoj izvrsnosti su razumevanje promena,
neophodnost rasta i odrzivog razvoja organizacije. Ukoliko je organizacija svesna svog mikro i
makro okruzenja pretpostavka je da ona ima uspostavljen proces internih promena kojima na kraju
obezbeduje trziSnu konkurentnost. Primenom kontinualnih poboljSanja i inovacija, postize se da
promene (interne i eksterne), rast i razvoj postaju komplementarni faktori koji za cilj daju izvrsnost
interne organizacije i njenih rezultata. Na taj nacin se organizacija preobrazava od organizacije
“menadzmenta haosa” u organizaciju koja posluje “po modelu poslovne izvrsnosti.”

Naputu ka izvrsnosti organizacija nailazi na vise prepreka koje mora prevaziciito:

* poslovno-tehnoloski jaz;

* organizacionijaz,

* kulturoloski jaz;

* jaz izmedu krajnjih tacaka (raznolikosti i drustvene odgovornosti). [91]
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Slika 36. Put organizacije od haosa do izvrsnosti (modifikovano od strane autora). [92]

91,92 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 50, 51-56;
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5.1.1. Poslovno-tehnoloski jaz

Prevazilazenje poslovno-tehnoloSkog jaza podrazumeva uspostavljanje kulture poStovanja
preporuka i pravila koji mogu biti razli¢itog oblika i formi, a javljaju se:
* kao obavezni propisi;
* u formi standarda;
*uoblikuugovornih normiiobaveza;
u formi datih izjava.

Kwvalitet proizvoda se mora uskladiti sa tehnickim propisima, standardima i zahtevima kupaca.
Karakteristike proizvoda se uskladuju datim deklaracijama, a uslovi isporuke obavezuju¢im
ugovorenim zahtevima kupaca. [zmirivanje obaveza isporu¢iocima i drzavi neophodno je uskladiti
sa zakonskim obavezama. Kontrola kvaliteta postaje element verifikacije proizvoda. [93]

5.1.1.1. Opsti aspekti savremenog poslovno-tehnoloskog okruzenja

Uspesnost svake organizacije vezana za njen trzi$ni uspeh. Klju¢no je da organizacija ovlada
znanjima neophodnim za razumevanje znacaja novih (aktuelnih) tehnologija i inovacija u
savremenom poslovanju. Time ¢e organizacija znati kako da svoj tehnoloski i inovacioni potencijal
iskoristi za poboljSanje njene konkurentske prednosti i njenog daljeg razvoja. U tom smislu se
izdvajaju dva vazna faktora koji novim pristupom uti¢u na organizaciju da se formuliSe i prilagodi
dinami¢nim promenama, kako bi bila spremna da odgovori na zahteve okruZenja.

Prvi faktor, jeste transformacija vecine organizacija sa ovih prostora koje u poslovnom smislu
spadaju u tzv. primitivne organizacije ili organizacije tradicionalnog menadzment stila. Njihove
karakteristike su ¢esto improvizacija u radu i rad bez pravila $to uglavnom rezulira, nepozeljnim
kvalitetom. Progresivno generisanje problema i manjkavi proizvodi ovakve organizacije vode u
negativan smer poslovanja. Transformacija ovih organizacija je neminovna i mora da vodi
sistematskim inovativnim res§enjima i permanentnim poboljSanjima, §to treba da u jednom momentu
rezulzira model poslovne izvrsnosti.

Uzroke koji zahtevaju radikalnu trasformaciju organizacije (a koji u drugi plan potiskuju
tradicionalne faktore konkurentnosti), mozemo predstaviti kao:

* Globalizacija trzista;

* Liberalizacija proizvodaitrziStarada;

* Deregulacija finansijskih tokova;

* Smanjenje troskova informacionih tokova;

* Razvoj digitalnog poslovanja, ekonomije.

Drugi faktor, koji se reflektije na aktuelnu organizaciju, jeste pojava tkz. nematrijalne,
nevidljive imovine i1 vrednosti, novog resursa koji sa sobom nosi nova tehnologija u svojim
razli¢itim oblicima kao $to su:

— Znanje;

— Kompetencija;

— Intelektualna svojina;

— Reputacija

— Zasti¢ena marka, zig itd.

Staru elektromehanicku paradigmu poslovanja smenjuje nova, mikroelektronska. Kljucna
karakteristika nove tehnoloske paradigme jeste zasnovanost proizvoda na informacionoj tehnologiji,
odnosno proizvod postaje informaciono intenzivan, a sa njim i kompletno poslovanje (i proizvodnja).
Proizvodni sistemi su fleksibilniji, dolazi do investiranja u telekomunikacionu infrastrukturu koja
obezbeduje nize troSkove pristupa informacionom sistemu i1 komuniciranju. Preovladuju elektronski
bazirane tehnologije, softveri, telekomunikacije, robotika itd. Struktura radne snage se menja tako Sto se
diferencira ka visokoj kvalifikovanosti. Istovremeno se od uze specijalizacije, koja je bila karakteristicna
za prethodnu paradigmu, ide ka $iroj 1 obuhvatnijoj multifikovanoj kvalifikaciji (T-inZenjeri).

93 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd,
str. 50-53.



101

Menja se 1 profil kapitalne opreme koja se koristi u poslovnom 1 proizvodnim procesima.
Racunari, softveri i1 njihove mreze, postaju sastavni deo svih vrsta opreme i prisutni su u svim
poslovno-proizvodnim procesima. Karakteristicna je teznja decentralizaciji menadZmenta,
razvijanje TQM 1 just-in-time sistema dok je saradnja izmedu vertikalno povezanih subjekata
prisnija. Veoma je znacajna povezanost izmedu industrije, sa jedne, i univerziteta i drugih naucnih
institucija, sa druge strane (Science and Technology Issues, 1995.).

Kako je tehnologija vecini organizacija kljuéni resurs u proizvodnji 1 komunikaciji sa
okruzenjem (slucaj i kod grafickih organizacija), neophodno je posedovanja znanja i umeca kako
tehnologijom upravljatiiimplementirati jeu svakodnevno poslovanje.

Transformacije koje se permanentno deSavaju u okviru razvoja tehnike i tehnologije uticu na
aktuelnu svetsku privreduijavljaju se u vise oblika kao:

 promena znacaja starih i pojava novih oblasti u strukturi privrede;

* promena karaktera starih i pojava novih profila stru¢nosti (promena strukture zaposlenih);
 promena oblika klju¢nih faktorarastairazvoja;

* promena institucijalnog okruzenj itd. [94]

Rezultat ovih transformacija jesu promene u odnosu ¢oveka i tehnike, Sto ima za posledicu
promene u stilu zivota, kulturnim navikama 1 karakteristikama aktera (Coveka). Nematerijalne
investicije postaju srediSte reprodukcionog procesa pri poslovanju. Fizicki kapital nije jedina,
determinanta produktivnosti privrede i njenog razvoja. U aktuelnom civilizacijskom trenutku
progres 1 napredak industrijskog sveta, delo su angazmana inteligencije, a ne fizickog rada (kao
Stoje bio slucaju predhodnom vremenskom periodu). Napredak u tehnologijiinaucinajvaznijaje
determinanta dugoro¢nog rasta produktivnosti. Znanje i tehnologija postaju najznacajniji faktori
razvojnog procesau savremenoj svetskoj privredi.

Revolucija u tehnici 1 tehnologiji dramati¢no menja osnove industrijskog drustva uz mnogo
sofisticiranosti, a bez buke, visokih fabric¢kih dimnjaka i koncentracije ljudi i tehnike na jednom
geografskom podrucju. Tehnika je stvorila osnov za radikalnu promenu i uvela u svet novi modus
rasta 1 civilizacijski kontekst koji ve¢ina autora naziva kreativnim, inovacijskim drustvom ili
drustvom znanja.

Paradigma savremenog poslovanja

Ukoliko se zeli nain poslovanja dorastao aktuelnim zbivanjima u okruzenju, mora postojati
sinergijska celina koju sacinjavaju (savremena) organizacija koja u sebi sadrzi novu ekonomiju 1
novu tehnologiju. Neka od obelezja paradigme savremene organizacije mogu biti:

* Savremeno poslovanje - podrazumeva globalno poslovanje (globalizacija);

* Savremeno poslovanje poprima oblik digitalnog poslovanja; interna i eksterna komunikacija
pomeraju se od analogne ka digitalnoj (ljudska komunikacija, distribucija informacija, poslovne
transakcije zasnivaju se na binarnom kodu, nuli i jedinici);

* Fizicke stvari sve viSe poprimaju svoj virtuelni oblik menjajuéi strukturu i oblik privrede,
tipove institucija, odnose i prirodu poslovnih aktivnosti. (virtuelni radnici, korporacije; virtuelno
trziste; virtueni posao itd.);

» U poslovanju zasnovanom na bitovima neposrednost postaje kljucni pokreta¢ i varijabla
ekonomske aktivnosti i poslovnog uspeha; zivotni vek prizvoda se skracuje;

* Kod savremenog poslovanja dolazi do elemisanja posrednicke funkcije 1 uklanjaju se agenti,
brokeri, veletrgovciisve §to stojiizmedu proizvodaca i potoSaca;

* Savremeno poslovanje je poslovanje-znanja; klju¢ni kapital poslovnih organizacija je
intelektualna imovina, sa fokusom na nauc¢ne radnike;

* Savremeno poslovanje je inovaciono poslovanje; inovacija je klju¢ni pokreta¢ ekonomske
aktivnostiiposlovnoguspeha;

» Kod savremenog poslovanja jaz izmedu proizvodaca i potrosaca je sveden na minimun;
proizvodaci kreiraju specifi¢ne proizvode koji odrazavaju zahteve potrosaca; potrosaci se ukljucuju
na specifican nacin u tekuéi proizvodni proces svojim zahtevima i potrebama, itd. [95]

94,95-Raci¢ Zelj ko, Predavanja (2011.), Tehnolo$ki menadZment, Visoka poslovna §kola, Univerzitetu Novom sadu, str10-13.
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Paradigma nove tehnologije

Sustina nove tehnoloske paradigme se moze prikazati kroz savremena dostignuca koja su

promenila celokupni civilizacijski i privredni Zivot:

— primena racunara u svim oblicima zivota, integrisana u razli¢itim pravcima i na razli¢itim
nivoima;

— mikroprocesori su osnova savremenih racunarskih sistema (za razliku od klasi¢nih
poluprovodnika koji su koris¢eni u doskoras$njim nacinima rada);

— savremeni racunarski sistemi se zasnivaju na softverima koji se integriSu na viSe masina i
uredaja pri cemi se grade mrezni sistemi ili masine linije kojima se upravlja sa zajednickog pulta;

— softver postaje otvoren sistem zasnovan na industrijskim standardima;

— integriSu se podaci, tekst, glas i slike u multimedijalnu aplikaciju;

— kupac ima moguénost izbora izmedu velikog broja razli¢itih proizvoda (dok je ranije bio
usmeren ka jednom ili manjem broju prodajnih jedinica);

— kod savremene tehnologije razvoj softvera je zasnovan na inZenjeringu (umesto ranijeg
zanatskog pristupa);

— teznja u uporebi grafickog okruZenja (dodirom) kao korisnicka komanda (za razliku od
ranijih komandi pretezno tekstualnog karaktera).

Paradigma informacione tehnologije (IT)

Klju¢na vrednost informacionih tehnologije sagledano sa poslovno-ekonomskog aspekta jeste
smanjenje troskova poslovanja njenom svakodnevnom primenom. Primenom IT postizu se velike
povoljnosti u odnosu na korisnika jer je tako korisnicki orijentisana da je njena upotreba moguca od
visoko sofisticirane nemene do najSirih struktura stanovniStva za svakodnevne i jednostavne
primene. U pocetku se primena IT razvijala u kao individualna potreba samog korisnika, da bi danas
sve viSe preovladao trend ka integrisanim sistemima i globalnim informacionim stemima
komunikacija. Uticaj IT 1 njihovih sistema na promenu karakteristika ¢inilaca reprodukcionog
procesa je sveobuhvatan i sledecih je karakteristika:

* [T suradno Stedne;

* [T Stede stalni i obrtni kapital;

* [T uti¢u na povecanje kvaliteta u razli¢itim segmentima reprodukcionog procesa;
* IT sumaterijalno i energetski Stedne.

Kod uvodenje novih teholoskih sredstava podrazumevaju se visoki troSkovi pri samoj realizaciji
koji ¢e se vremenom isplatiti. U direktne troSkove ubrajamo investicije (kupovinu masina i njihovo
odrzavanje), dok se indirektni troskovi odnose na prekvalifikaciju radne snage, reorganizaciju
procesa poslovanja i odgovornosti u organizacionoj hijerarhiji.

Aspekti paradigmi savremenog poslovanja, nove tehnlogije i IT

Prikazane paradige mogu se saZeti u zajednicke elemente koji grade savremeni tehnolosko
poslovni nacin poslovanja, koji se moze prikazati kao:

—novi koncept efikasnosti za organizacioni model;

—novimodel upravljanja, organizovanjairukovodenja organizacijom,;

—tendencija ka tehnoloskimoj inovacijama u poslovanju;

—novi oblici investiranja;

— konsekventnu pristrasnost u koncipiranju proizvodnog procesa i asortimana;

—redefinisanje optimalnih struktura i odnosa;

—novi kriterijumi u geografskom lociranju investicija, kapaciteta, opreme, objekata i ljudi;

— restruktuiranje medusektorskih internih odnosa u organizaciji itd.

Brzina Sirenja novih tehnologija je velika i za njen razvoj danas je potrebno oko tri puta manje
vremena nego krajem proslog veka. Kao glavni kanali za Sirenje tehnologija navode se povecana
trgovinska razmena (kroz direktnu kupovinu opreme i znanja) 1 priliv stanih investicija kroz koje strane
kompanije same donose nove tehnologije i vestine. Za njen dugorocniji razvoj neophodne su drzavne
strategije, osnazivanjem obrazovnog sistema, drzavne uprave i povezivanja sa dijasporom. [96]

96- Rati¢ Zeljko, Predavanja (2011.), Tehnoloski menadZment, Visoka poslovna §kola, Univerzitet u Novom sadu,str10-13,
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5.1.1.2. Tehnoloski aspekti na putu ka izvrsnosti graficke industrije Srbije

Opste

Odnos izmedu tehnologije 1 privrede jete sinergijski, medusobno podsticajan i dugorocan: veca
ulaganja i primena novih tehnologija ubrzavaju privredni razvoj, a bogatija privreda vise ulaze u
razvoj inovacija i primenu sve naprednijih reSenja. Kocnice za dalje tehnolosko napredovanje na
nasem prostoru uglavnom su identifikovane u nedostatku pripadajucih nacionalnih sistema (planova).

Opste prerepreke na putu tehnoloskog razvoja svrstavamo u dve grupe. U prvu grupaje spadaju
tehnolosko naslede 1 infrastruktura koja uslovljava moguénosti primene 1 Sirenja novih reSenja.
Druga grupa problema vezana je za stanje obrazovnog sistema, finansijske resurse, ulaganja u
istrazivanjairazvoj i sposobnost drzavne uprave.

Uzroci tehnoloskog jaza u grafickoj industriji Srbije

Graficka industrija je deo celokupne industruje zemlje i1 bavi se izradom grafickih proizvoda.
Graficki proizvodi su pretezno Stampani produkti, mada postoje i takvi proizvodi koji se spajaju i
oblikuju, bez primene tehnika Stampe (knjige utisaka, blokovi za pisanje, salvete, koverte, ubrusi
itd.). KoriS¢enjem recunarske digitalne tehnologije, graficka industrija preko globalnog info-
rmacionog sistma prihvata digitalizovanu sliku i tekst, formira lik za umnoZzavanje na medijumu i
savremenim 1 brzim grafickim masinama kvalitetno proizvodi zahtevane koli¢ine grafickih
proizvoda. Kada se jednom digitalizuju tekst, slika, ton ili video zapis, mogu se digitalno
umnozavati ili putem ostalih medija dalje reprodukovati po zahtevu i potrebama korisnika.

Glavni tehnoloski procesi i pripadajuci produkti graficke industrije prikazani suna slici 37.

GRAFICKA INDUSTRIAJA

!

Tehnoloski proces
izrade Stamparske forme

!

Tehnoloski proces
umnozavanja

'

Tehnoloski proces
graficke dorade

v

Proces knjigovezacke
dorade

Proizvodi knj. dorade:
— knjige,
— brosure,
— blokovi,
— prospekti,
— Casopisi,
— novine,
— akcidencije...

Proces ambalaze
(graficka ambalaza)

Proizvodi ambalaze

* Sredstva za pakovanje:

— omoti,
— kese,
— vrede,
— kutije,
— doze,
— ¢aSe...

* Pomoc¢na sredstva
za pakovanje:
— etikete,
— nalepnice,
— lepljive trake,
— tuljci,
— cevcice
za namotavanje...

v

Proces prerade papira

* Proizvodi za obrazovanje
nauku i ucenje:
— sveske,
— blokovi za pisa. i crtanje...
* Proizvodi za biroe i kance.
— koverte,
— mape,
— registratori...
* Proizvodi za dekoraciju:
— girlande,
— figure od papira...
» Higijenski papiri:
— maramice,
— ubrusi,
— salvete
— stolnjaci,
— podmetaci...

Slika 37. Glavni tehnoloski procesi i produkti graficke industrije. [97]

97- Vladimir Konstantinovi¢ (2009.), Osnovi graficke tehnike, Zavod za udzbenike i nastavna sredstva, Beograd, str.14.
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Konstantovano je (str. 101 rada) da je talas digitalizacije doveo je do pojave novih tehnologija.
Kao §to se vidi na slici 37. nove tehnologije su zahvatile i1 graficku industriju Srbije u svim
segmentima kao retko koju privrednu granu.

Razlkujemo tri procesno i tehnoloski komplementarne celine graficke proizvodnje:

* Tehnoloski proces pripreme graficke proizvodnje (izrada Stamparske forme);
* Tehnoloski proces umnozavanja (nekom od tehnika Stampe);
* Tehnoloski proces graficke dorade (u kojoj grafic¢ki proizvod dobija konacni izgled).

Digitalna tehnologija je zastupljena kroz celokupni procesi graficke proizvodnje. Novina je opSta
zastupljenost novih tehnologija i u neproizvodnim segmentima graficke organizacije, tako da se
celokupno poslovanje graficke organizacije realizuje 1 kontroliSe ovom tehnologijom raznim
aplikacijama (primer: BOX PRICE softver za poslovanje u grafickoj industriji).

Svaka graficka organizacija (kao i ostale organizacije) ima jedinstvenu organizacionu strukturu
(arhitekturu), bez obzira dali su uspostavljene zajednicke naucne osnove u njima. Ne postoji
univerzalna organizaciona arhitektura rada, jer je u okruZenju niz faktora koji determiniSu krajn;ji
izgled organizacije (unutrasnji faktori, spoljasnji faktori i njithov komplementarni uticaj).
Zajednicka odrednica u organizacionim modelima poslovanja, jeste teznja ka sintezi nauke i vestine
koji se pretacu u modele organizacionih struktura. Efekti organizacije rada se mere ekonomskim
merilima izraZeni kao “dobar poslovni rezultat”.

Osnovna podela nacina izrade grafickih (i ostalih) proizvoda jeste na ru¢nu (pojedinacnu) 1
industrujsku (masovnu) izradu proizvoda. Novonastali trenutak u zemljama tranzicije kao §to je
Srbijaiznedrio je jednu, suptilniju diferenciraciju unutar graficke industriju Srbije na dva segmenta:

 segment graficke industrije koji pretezno koristi konvencionalne tehnike i na¢ine izrade;
« segment graficke industrije ¢iji su procesi uglavnom digitalizovani.
Pomenute ¢injenice ujedno su i faktori koji oblikuju poslovanje graficke indistriju Srbije.

U novonastalim zahtevima trzista i postoje¢im tehnoloskim moguénostima ¢esto se namece novi
oblik nacina izrade grafickog proizvoda poznat kao: “poluindustrijski nac¢in rada”. Ovaj nacin rada
je nastao kao oblik prevazilazenja problema usled nedostatka novih tehnologija u segmentima
konvekcionalnog (nasledenog) industrijskog na¢ina rada i savremenih zahteva za izradom grafickih
proizvoda. Osnovna karakteristika ovakvog rada jeste kombinovanje ru¢nog rada sa industrijskim
nacinom izrade u onim segmentima gde ne postoje tehnoloske moguénosti za industrijsku izradu
grafickog proizvoda (nedostataka adekvatne tehnologije, tiraza, ekonomskih mogu¢nosti).

Cinjenica da je “poluindustrijski na¢in rada” delimi¢an rezultat tehnoloskog jaza na ovim
prostorima u grafickoj industriji Srbije koreni i u novonastalim potrebama kupaca. U korist ovakvog
nacina rada ide opsti trend smanjenja veliCine tiraza grafickih proizvoda a na racun ¢es¢ih promena
vrste proizvoda. Na taj nacin je iskoriS¢enje umeca i vestina aktera koji poseduju specijalna znanja
zadovoljavalo (i zadovoljava) potrebe izrade odredenih grafic¢kih proizvoda.

Jedan od velikih nedostataka ovakvog nacina rada je tesko sprovodljiva standardizacija
grafickog proizvoda u toku njegovog koriS¢enja. Zbog toga se primena ovakvog nacina rada
praktikuje kod operacija i tehnika koje ne mogu bitno (ili bar umanjuju neznatno) umanjiti sam
kvalitet proizvoda. Primer: umesto masinskog sakupljanja tabaka, brojanja, Sivenja Zicom kroz
prevoj itd. pristupa se rucnoj izradi istih operacija. Normiranje je jedan od najsigurnijih na¢ina za
dobijanje Sto ujednacenijeg poluproizvoda ili proizvoda

Organizacije koje su prihvatile nove tehnologije daju ujednacen, standardizovan proizvod i
orijentisane su na izvozne aktinosti svojih proizvoda. Primenom standarda one primenjuju kvalitet
na svim nivoima poslovanja $to rezultira njihovoj uspe$nosti i rastu. Cesto zbog obima posla koriste
usluge (u pojedinim fazama rada) organizacija koje primenjuju navedeni nacin izrade (polu
industrijski nacin rada). Vrlo je bitno da prilikom zajednicke izrade proizvoda izvrSe kontrolu
materijala, a kasnije poluproizvoda i proizvoda od svojih kooperanata da bi na taj nacin garantovali
kvalitetan gotov proizvod.

Bitno je napomenuti odnos u aktuelnom tehnoloskom jazu-lancu: a) graficke organizacije sa ovih
prostora koje poseduju relativno novu tehnologiju, razvijenih zemalja; b) organizacije koje koriste
zastarelu konvencionalnu tehnologiju. Neophodne su aktivnosti u smanjivanju ovih razlika §to ¢e za
rezultat dati ujednaceniji i kvalitetniji proizvodnju koji odgovara zahtevima kupca.
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Sa poslovne tacke gledista koriS¢enje tehnologije podrazumeva i uti¢e na svakodnevno
komuniciranje i funkcionisanje svake organizacije, vise no $to je tehnologija zastupljena u samoj
proizvodnji. Sve organizacije su na nekinacin pokriveneu plastovima intraneta, interneta umrezenih
personalnih raunara, telefona, tableta. Nekada luksuz danas su informacione tehnologije potreba i
neophodnost u svakodnevnom poslovanju organizacija. Tehnologija danas predstavlja faktor
konkurentnosti jer se zemlje medusobno razlikuju po dostupnosti i koriStenju tehnologije.

Obzirom da se tehnologija ve¢inom povezuje sa sferom proizvodnje, teorijama: Teorija
tehnoloskog jaza i Teorija zivotnog ciklusa proizvoda, objasnjavaju i predlazu mogucéi pravc za
savladavanje tehnoloskog jaza u grafickoj industriji Srbije.

Teorija tehnoloskog jaza
Kljuéne reci: organizacija inovator, organizacija imitator, obrazac proizvodnje.

Organizacije inovatori, uspostavljaju privremeni monopol u industriji gdje im aktuelna
tehnologija stvara konkurentsku prednost. One koriste svoj poloZaj na trziStu da zadrZe prava na
proizvodne tehnike u vidu patenata, licenci ili intelektualnih prava, do one tacke kada ima zakon i
odredeno trziSte to omogucavaju. Vremenom organizacija imitator uspeva da kopira obrazac
proizvodnju od organizacije inovatora, ili otkupljuje prava na koriStenje tehnologije i znanja
potrebnih za proizvodnju odredenog proizvoda i1 pokre¢e proizvodnju u svojoj nacionalnoj
industrijskoj grani. Teorijom tehnoloskog jaza, shvataju se principi 1 “pravila” deSavanja kako
velike zemlje postaju 1 opstaju vodeci na svetskom trzi§tu u proizvodnji kapitalno intenzivnih
tehnoloskih 1li ekonomskih dobara i vrednosti.

Teorija Zivotnog ciklusa proizvoda

Kljuéne reci: zemlja inovator, zemlja imitator, uvoz, izvoz tehnologije.

Prema R. Vernonu (1966), za uvodenje novog proizvoda nophodna je visoko obrazovanu radna
snaga sposobna da proizvede novi proizvod. Proces zivotnog ciklusa proizvoda se realizuje kroz tri faze:

1. Prva faza novog proizvoda, proizvod nastaje kao rezultat inovacije u razvijenoj zemlji
inovatoru 1 proizvodi se samo za domacde trziSte; tehnologija proizvodnje se usavrSava, nije
zastupljena medunarodna trgovina, 1zvoz;

2. Druga faza razvijanja proizvoda, obuhvata aktivnosti standardizacije proizvodne tehnologije,
javljanje ekonomije obima, dolazi do izvoza u druge razvijene zemlje, seljenja proizvodnje u druge
razvijene zemlje 1 poCetak uvoza proizvoda iz drugih razvijenih zemalja;

3. Treca faza standardizovanog proizvoda, standardizovana tehnologija-proizvodnja seli se u zemlje
imitatore koje su u razvoju (zbog nizih troskova rada), Sto rezultira padom domace proizvodnje
proizvoda i veci je uvoz od izvoza zemlje inovatora. [98]

--------------- >
T uvoz Domaca potrosnja

< zemlje inovatora

Domaca proizvodnja
zemlje inovatora

Obim proizvodnje i prodaje
u zemlji inovatoru

,

.
v

tl 2 Vreme

Slika 38. Zivotni ciklus proizvoda (R. Vernon).

98- Mislav Josi¢ (2007), Specijalisticki poslijediplomski rad, Struktura vanjske trgovine i komparativne
prednosti republike hrvatske, Ekonomski fakultetu Zagrebu, str.15-16.
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Iz navedenog mogu se izvesti odredeni zakljucci. Evidentno je da opsti tehnoloski trendovi
iziskuju najpre diferencijaciju i odredivanje pozicija zemlje i idustrijske grane. Grafi¢ka industrija
Srbije 1 zemlja kojoj ona prema navedenim teorijama pripada spadaju u zemlje i organizacije
imitatore, slabije razvijenih trziSnih i ekonomskih performansi. Svoju pozicoju u postoje¢em
tehnoloSkom lancu ili jazu graficke organizacije moraju traziti u nacinu za nabavljanje aktuelnih
tehnologija. Tek nakon toga organizacije se mogu jasnije odrediti na svome putu za izvrsno
poslovanje. Odredeni broj grafickih organizacija (uglavnom boljih poslovnih rezultata), ve¢ je
presao taj put samostalnost ili su postale deo nekih inostranih kompanija koje se bave istovetnim
poslovnim aktivnostima. U oba slucaja, poslovne organizacije prolaze (ili su prosle) standardizaciju
svojih tehnologija i nalaze se na krajnjem lancu prikazanih teorija. Uvoznice su tehnologija koje su
vecinom prevazidene u svojim mati¢nim organizacijama inovatorima i zbog jeftinije radne snage
locirane su u organizacije imitatore (u ovom slucaju organizacije graficke industrije). Ovo ne
sprecava organizacije imitatore da teze poslovnoj izvrsnosti jer ve¢ poseduju standardizovanu
tehnologiju (jo§ u zemlji inovatoru) 1 nacin celokupnog poslovanja. Bitno je prepoznati uslove u
kojima ¢e se primeniti postojec¢a tehnologija 1 izgarditi model poslovanja primeren ovdasnjim
uslovima za razvoj graficke industrije (Sto se ¢ini ovom istrazivanjem).

Definisanjem modela poslovne izvrsnosti omogucuje se grafickim organizacijama da ujednace
poslovno-tehnoloske razlike (jaz) i pokazuje se pravac daljeg poslovnog usavrSavanja i
napredovanja uopste, Sto vazi i za graficku industriju Srbije. Savladavanjem i ostalih razlika u
poslovanju u odnosu na zemlje inovatore (organizacione, kulturoloske itd), svaka organizacija
ponaosob, a sve zajedno u svojoj privrednoj grani podizu na visi nivo drustveno i egzistencijalno
postojanje na ovim prostorima.

U krajnjoj liniji svi navedeni napori vode ka Best modelu izvrsnosti i autenti¢nosti, kao
vrhunskom modelu Zivota i poslovanja.

Proizvodi graficke industrije

Karakteristika graficke industrije Srbije pored refleksija opstih trzisnih zahteva i poslovnog okruzenja,
jete postojanje velike raznolikost u strukturi poslovanja i proizvoda. Proizvodi graficke industrije su
zastupljeni u svim domenima poslovanja i Zivota $to dodatno otezava pospeSivanje 1 fleksibilno
odrZzavanje poslovno-tehnoloskog nivoa organizacija koje se bave izradom grafickih proizvoda.

Komparacijom automobilske i graficke industrije Srbije ukazace se na razli¢ite prirode
poslovanja ovih grana i skrenuti fokus na slozenost problema graficke industrije.

Primer:

Automobilska industrija.— UopSteno posmatranao sastoji se od glavna segmenta:

* segmenta - centrale organizacije u kojoj se sklapaju automobili;
* segmenta - proizvodaca pojedina¢nih komponenti.

Nacinu poslovanja i organizacionoj kulturi centrale, streme organizacione podkulture
proizvodaca raznih komponenti i zajedno prave jednu sloZenu organizacionu celinu, sa istim ili
slicnim normama, postulatima i principima rada i ponasanja. Produkt je kvalitetan proizvod koji
donosi profit od koga egzistiraju zainteresovane strane i interesne grupe. Promenom normi u
centrali promenice se nacin rada i kod proizvodaca pojedinih komponenti automobila (karoserija,
menjac, sistem za kocenje, sistem za upravljanje itd.)

Graficka industrija. — Dok je u automobilskoj industriji proizvod automobil (bez obzira na tip
ili veli¢inu) kod graficke industrije postoji devet grupa proizvoda u okviru kojih su sadrzane
podgrupe: knjige i broSure, novine i asopisi, tabelarni proizvodi, akcideni¢ni proizvodi, kalendari i
agende, kartografski proizvodi, proizvodi za pakovanje, proizvodi za pisanje 1 vrednosni papiri.
Svaka od navedenih grupa proizvoda uglavnom zahteva drugaciju tehniku izrade, razli¢ite masine 1
uredaje, repromaterijal i sirovine. Prema nus proizvodima, organizacije manje ili viSe imaju obaveze
razli¢itih performansi u zastiti okoline 1 zadovoljenju normi rada 1 drustvene odgovrnosti. Jedan je
oblik organizacije koja proizvodi knjige, dok su drugacije struktutre organizacije koje proizvode
novine, a potpuno je drugacija struktura organizacija koje izraduju ambalazu. Dijametralno su
razli¢iti osnovni materijali, tehnologije izrade i pomo¢ne sirivine kod ovih organizacija. Adekvatno
nevedenom razlikuju se i kulture organizacija i trziSte na kome se nalaze. 1z prikazanog se moze
sagledati slozenost izgradnje 1 odrzavanje poslovno-tehnoloSkih i organizacionih procesa u
grafickoj industriji Srbije.
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U proizvodnji, u odnosu na to da li se stvara novi oblik, menja postojeci oblik ili vr$i promena
osobina materijala u proizvodnim procesom, poizvodne tehnologije se mogu sagledati kao:
1. Primarno oblikovanje: postupci kojima se dobijaju ¢vrsti oblici iz materijala proizvoljnih
oblika, (obuhvaceni su svi postupci livenja);
2. Deformisanje: postupci plasti¢ne obrade bez promene mase obratka (postupci: presovanja,
provlacenja, izvlacenja, savijanja itd);
3.Razdvajanje je postupak gdje se vrsiredukcija mase 1 zapremine polaznog komada a obu-
Hvata postupke obrade sa skidanjem strugotine (glodanje, rendisanje, rezanje, busenje,
brusenje..) aliisecenje (smicanjem), probijanje itd;
4. Spajanje je postupak gdje se dvaili vise elemenata trajno vezu u novu celinu (zavarivanje,
tvrdo lemljenje, lijepljenjeitd.);
5.Povrsinska zastita je tehnoloski postupak koji spada u finalnu proizvodnju i ima za cilj zastitu
od korozije, estetski izgled (lakiranje, emajliranje, cinkovanje, galvanizacijaitd.);
6.Izmena osobina materijala je postupak kojim se ne menja oblik materijalu nego njegova
struktura s ciljem dobijanja boljih fizicko-hemijskih osobina (obuhvata: kaljenje, zarenje,
otpustanje, normalizaciju, cijanizaciju, cementaciju, sinterovanje itd.). [99]
(prema standardu DIN 8580, (Deutsches Institut fiir Normung) Nemacki institut za standarde).

U organizacijskom smislu a prema veli€ini 1 vrsti asortimana, proizvodnja se deli na tri osnovna tipa:
* na pojedinac¢nu (ru¢nu) proizvodnju,
* na serijsku (poluindustrijsku) proizvodnju;
* na masovnu (industrijsku) proizvodnju.

Pojedinac¢na proizvodnja podrazumieva mali broj komada uz minimalnu tehnolosku pripremu, pri
¢emu se proizvodi mogu razlikovati bez obzira na teznju ka njihovoj ujednacenoj izradi. Serijska
proizvodnja podrazumijeva proizvodnju veceg broja komada iste vrste a tehnoloska razrada je
detaljnija nego kod pojedinac¢ne, Sto rezultira ujednaceniji kvalitet proizvoda. Masovna proizvodnja
podrazumeva veoma uzak asortiman proizvoda koji se radi na duze vremenske periode a tehnoloska
priprema ide do najsitnijih detalja, dok je proces izrade automatizovan. U industrijsko proizvodnji radi
se na §to vecoj seriji istih proizvoda uz minimalne zastoje..

Na prostorima Srbije preradivacka industrija (*) spada u laku industriju 1 obuhvata 23 industrijske grane.

Graficka industrija je deo preradivacke industrije 1 pokriva pozicije:

* Proizvodnja celuloze, papira i prerada papira (sedma grupa - 2,68 %);
* [zdavanje, Stampanje i reprodukcija zapisa (osma grupa- 0,975%). [100]

Prema zvani¢nim podacima Web-site Vlade republike Srbije, uceS¢e graficke industrije u
ukupnoj industrijskoj proizvodnji (2000.) iznosilo je 3,65%. Ova vrednost se moze uvecati bar za
30% obzirom da se sa aktuelne tacke gledista, aktivnost graficke industrije povecala proSirenim
ucescem u izradi graficke ambalaze od fleksibilnih materijala (u skladu sa opsim trendovima) kao 1
uvecanim obimom reciklaze.

Imaju¢i navedeno u vidu graficku industriju Srbije mozemo svrstati u odnosu na “deformaciju
materijala” priizradiproizvodau 3, 4, 5, (DIN 8580) pozicijuiu 7, 8123 grupu izmedu 23 postojecih
grana lake industrije kao dela privrede Srbije. Kroz navedene aktivnosti u traganju za novim
trziStima 1 nac¢inima da se odrZi u novonastalim turbulentnim okolnostima u grafickoj industriji na
ovim prostorima zaziveo je kao prelazno reSenje neubicajan nacin izrade. Angazovano je ono $to je
provereno iz minulog vremena, znanje, iskustvo i umece u obliku ru¢nog rada. Navedeno je da se
usled postojanja tehnoloskog jaza i ekonomsko-privrednih tesko¢a na ovim prostorima formirao
novi, drugaciji oblik izrade proizvoda u grafi¢koj proizvodnji, tzv.” polu industrijski nacin rada”.
Njegova sustina je primena ru¢nog nacina izrade u industrijskim procesima, ili izmedu njih. Ovim se
reSavaju tehnoloski nedostatci u opremi, uposljava se aktuelna radna snaga i stvara privid “privredne
akcije” uovoj grani, kao iznudeno, kao prelazno i privremeno reSenje u izradi grafickog proizvoda.

(*) Preradivacka industrija se bavi preradom biljnih, Zivotinjskih i mineralnih sirovina u cilju proizvodnje
materijalnih dobara namenjenih trzistu.

99-Mislav Josi¢ (2007), Specijalisticki poslijediplomski rad, Struktura vanjske trgovine i komparativne prednosti republike
hrvatske, Ekonomski fakultetu Zagrebu, str21-22
100- www.arhiva.srbija.gov.rs/cms/view.php?id=1022.
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Jasno je da je u pitanju angazovanje jeftine radne snage $to se podudara sa nekim principima
poslovanja velikih kompanija i zemalja inovatora. Sustinska razlika u shvatanju ove pojave je da se
kod politike velikih kompanija izvozi tehnologija koja i ako je “zastarela” (za naSe uslove) sadrzi
visok stepen automatizacije i u njoj radna snaga ne mora biti visoko kvalifikovana i sa dosta umeca.
U sluc¢aju ” polu industrijskok nac¢ina rada”, akteri su specijalisti i visoko stru¢ni radnici u svojim
poljima, jer jedino takvi mogu shvatiti 1 ukljuciti se u industrijske procese.

Ovakav oblik rada se primenjuje u svim segmentima gde industrijski nai¢in rada to dozvoljava a
nema dovoljne ili ima tehnoloski zastarele kapacitete. Ovaj nacin rada se prilagodio tkz. serijskoj
proizvodnji, koju svojim moguénostima moze da podrzi. Zastupljen je kod izradi knjiga, broSura,
kesa, blokova u kartonazi itd., gde su tiraZi serijiski a rokovi isporuke fleksibilni.

Prevazilazenje ovakvih posledica tranzicije jedino je moguce transferom trehnologije.

Opstioblici tipa tehnoloskog transfera (koji vaze i za graficku industriju Srbije) su sledeci:

» Direktan tip transfera tehnologije gde se ista tehnologija prenosi i koristi u iste svrhe;
neizmenjena tehnologija za neizmenjenu svrhu koriS¢enja (tehnologija za izradu grafickih
proizvoda se koristi za istu svrhu);

* Indirektan tip transfera podrazumeva koriséenje neizmenjene tehnologije u nove i drugacije
svrhe, gde se neizmenjena tehnologija koristi za novu izmenjenu svrhu kori§¢enja (primer:
tehnologija za Stampanje koristi se za izradu ambalaze);

* Nova primena podrazumeva koris¢enje nove tehnologije u izmenjenom obliku za reSavanje
novih problema (primer: tehnologija za proizvodnju papira za izradu knjiga, koristi se za reciklazu
kartonaiizradu ambalaznog papira). [101]

Na slici 39 prikazani su uzroci nastajanje “polu industrijskog nac¢ina rada”, tranzicijske pojave u
prolagodavanju novom nacinu proizvodnje u grafickoj industriji Srbije.

Industrijski Rucni

3

N nacin izrade nacin izrade .
= =
2 £
€ POLUINDUSTRIJSKI S
= NACIN IZRADE 3
= .

3 Serijska proizvodnja .
- grafi¢kih proizvoda S?

S

Slika 39. Etiologija nastanka “polu industrijskog nacina rada” na ovim prostorima.

101- Mislav Jo$i¢ (2007), Specijalisticki poslijediplomski rad, Struktura vanjske trgovine i komparativne
prednosti republike hrvatske, Ekonomski fakultetu Zagrebu, str15-16
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5.1.2. Organizacioni jaz

Organizacioni jaz predstavlja dobrovoljnu trZiSnu barijeru, ¢ije prevazilaZenje rezultira dobijanjem
epiteta pouzdanosti u poslovanju na medunarodnom trzistu. Za prevazilazenje ovog jaza potrebno je
posedovanje organizacione kulture, koja je prihvatila menadzment sistem uskladenih standarda.

Preporucuje se izgradnjai integrisanog menadzment sisitema (IMS) obzirom na zastupljenost
viSe standarda i parcijalnih menadZment sistema.

Prvi korak je, primena sistema kvaliteta prema zahtevima standarda ISO 9001, ¢ime se postize
obezbedenje zahtevanog kvaliteta proizvoda i ostalih zahteva kupca. Menja se pristup kvalitetu od
“kontrolnog ka preventivnom”, ¢ime se kvalitet primenjuje na sve poslovne procese organizacije.

Drugi korak, proizilazi iz poStovanja zahteva standarda ¢ime se kroz tranziciju obezbeduje
kvalitet menadzment kvaliteta. Time do izrazaja dolaze efektivnost i efikasnost u ostvarivanju
ciljeva organizacije. Uspostavljenje procesnog poslovanja se osigurava, primenom PDCA ciklusai
alata kvaliteta kroz ceo poslovni sistem.

Tre¢i korak, podrazumeva integrisanje menadZzment sistema Zivotne sredine (ISO 14000:2004),
menadzment sistema zdravlja i bezbednosti na radu (OHSAS 18000:2007) 1 ostalih parcijalnih
sistema kroz QMS kao bazni model.

Dugorocni odrzivi uspeh za ostvarivanje finansijskih ciljeva, ciljeva drustva i1 ekoloSkog
okruZenja, sadrZanih u o€ekivanju zainteresovanih strana ostvaruje se primenom standarda ISO
9004:2009 i njegovog menadzment sistema. Realizacija ovih ciljeva postiZe se primenom koncepta
TQM u obliku IMS ili modela poslovne izvrsnosti.

5.1.2.1. Opsti aspekti moderne organizacione strukture

Standardizacija menadZzment sistema osnovni je zahtev ukoliko organizacija tezi globalnom
trziStu. DoSlo se do saznanja da se kvalitet proizvoda i usluga moze posti¢i ne viSe klasicnom
kontrolom proizvoda ve¢ ostvarivanjem kvaliteta menadZment sistema koji obuhvata celokupnu
organizaciju i njeno poslovanje. Pojava standarda ISO 9000 i modela izvrsnosti sustinska su
prekretnica u savremenom poslovanju. Oni se javljaju kao superioran metod za unapredenje
konkurentnosti, postizanje odrzivog razvoja organizacije a i kao teSko premostiva trziSna barijera
neproverenom kvalitetu.

Definisani su razli¢iti standardi sa pripadaju¢im menadzment sistemima: ISO 9001/QMS, ISO
14001/EMS, OHSAS 18001/OHSMS, ISO 22000/HACCP, SA800/ISO 2600/CSRMS itd. Kako
svaka organizacija ima osnovni menadZzment sistem njen interes je da Sto racionalnije svoj sistem
prilagodi 1 integriSe sa zahtevima razlicitih standarda u skladu sa planovima, dokumentima,
sertifikacijama i postoje¢im resursima. [102]

NOVA
PERCEPCIJA

STARA
PERCEPCIJA

~

Sistem fokusiran

QMS fokusiran

na kontinualno

na usaglasenost
sistema

Slika 40. Izbor fokusa menadzmenta kvaliteta (izmenjeno od strane autora).

102-Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 164-167.
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Parcijalni menadzment sistemi

MenadZment sistem je skup medusobno povezanih elemenata kojima se uspostavljaju politika 1
ciljevi sistema, radi njegove realizacije. On se sastoji od organizacione strukture, aktivnosti
planiranja, odgovornosti, prakse, procedura, procesa i resursa.

U aktuelnom momentu sertifikacija razli¢itth menadZzment sistema je prioritet organizacija. U
organizaciji egzistira vise pojedinacnih (parcijalnih) menadzment sistema od kojih su najvazniji:

* proizvodni menadzment sistem;

« finansijski menadZzment sistem;,

* kadrovski menadzment sistem;,

» strateSki menadzment sistem;,

« informacioni menadzment sistem itd.

Menadzment sistemi se mogu kreirati pojedina¢no (parcijalno). Svakako da ukoliko se
uspostavljaju pojedina¢no menadzment sistemi su neuskladeni i Cesto suprostavljenih interesa
unutar same organizacije (slika41/1, Parcijalni menadzment sistemi). [103]

MenadzZment sistem kvaliteta (OMS)

Ovaj menadzment sisitem zadovoljava zahteve standarda ISO 9001-2008. Uspostavlja se unutar
oranizacije i cilj mu je da obezbedi uslove za:

— formiranje, zadovoljenje i prevazilazenje zahteva i ocekivanja kupca;

— ostvarenje politike i ciljeva kvaliteta;

— kontinualno poboljSavanje samog sistema;

— ostvarivanje balansa u realizaciji zahteva kupca 1 ostalih korisnika organizacije: vlasnika,
zaposlenih, partnera i drustva, zajedno sa ostalim parcijalnim menadzment sistemima.

Prate¢i Demingov koncept, komitet ISO/TC 176 daje osam osnovnih principa menadZmenta
kvaliteta (u izdanju standarda ISO 9001:2000 — Osnove 1 recnik). Navedenih osam principa u
konciznom obliku daju osnove “standardne” teorije.

Osnovni principi menadzmenta kvalitetom su sledeci:

Princip 1: Orijentacija 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
dapruze i viSe nego $to korisnici ocekuju);

Princip 2: Liderstvo (lideri uspostavljaju jedinstvo ciljeva i vodenja organizacije. Oni treba da
stvaraju 1 odrzavaju interno okruzenje u kojem osoblje moZe u potpunosti da ucestvuje u
ostvarivanju ciljeva organizacije);

Princip 3: Ukljucivanje ljudi (ljudi na svim nivoima predstavljaju sustinski deo jedne
organizacije i njihovim punim uklju¢ivanjem omogucava se da se iskoriste njihove sposobnosti za
ostvarivanje koristi za organizaciju);

Princip 4: Procesni pristup (Zeljeni rezultat se moze efikasnije ostvarivati ako se menadzment
odgovarajuéim aktivnostima i resursima ostvaruje kroz proces; identifikovanje, razumevanje 1
menadzment medusobno povezanih procesa kao sistem, doprinose efektivnosti i efikasnosti
organizacije u ostvarivanjunjenih ciljeva);

Princip 6: Kontinualna poboljSavanja, (permanentna poboljSavanja ukupnih performansi
organizacije treba da predstavljaju njen stalni i kontinualni cilj);

Princip 7: Odlu¢ivanje na osnovu ¢injenica (efektivne odluke zasnivaju se na analizi podataka 1
informacija);

Princip 8: Uzajamno korisni odnosi sa isporuciocima (organizacija i njeni isporucioci su medusobno
zavisni, pa uzajamno korisni odnosi povecavaju sposobnost i jednih i drugih da stvaraju vrednost).

QMS integriSe razne interne procese unutar organizacije, u funkciji da obezbedi potupuni
procesni pristup poslovanja. Procesno zasnovan QMS omogucava organizacijama da veoma
efikasno izvrSe identifikaciju, merenja, kontrole i poboljsanje razlicitih poslovnih osnovnih procesa
koji ¢e kona¢no na globalnom nivou dovesti do poboljSanja performansi poslovanja organizacije.

Procesnimodel QMS obuhvata sve zahteve standarda, ali ne prikazuje procese u detaljima. (slika
41/2,Procesni model QMS). [104]

103,104-Milenko Heleta, (2008.), MenadZment kvakiteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 148., 153.
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Menadzment sistem zZivotne sredine (EMS)

Menadzment sistem zastite zivotne sredine je okvir koji omoguéava organizaciji da ostvari ciljeve
u zastiti zivotne sredine i omogucava upravljanje aspektima zZivotne sredine. Proaktivnim pristupom,
sistemati¢ao 1 ekonomi¢no ovaj sistem pomaZze u smanjenju rizika i poboljSava bezbedosne procedure
koje garantuju zdravo okruZenje zaposlenima. Principi standarda ISO 14001 ¢iji je menadzment
sisitem EMS, uskladeni su sa principima koji vaze za QMS prema ISO 9001.
Osnovna nacela zastite Zivotne sredine prema zakonu o zastiti zivotne sredine RS su:
* Nacelo integralnosti;
* Nacelo prevencije i predostroznosti;
* Nacelo oCuvanja prirodnih vrednosti;
* Nacelo odrzivograzvoja;
* Nacelo odgovornosti zagadivaca i njegovog pravnog sledbenika;
* Nacelo “zagadivac placa”;
* Nacelo “korisnik plac¢a”;
* Nacelo supsidijarne odgovornosti;
* Nacelo primene podsticajnih mera;
* Nacelo informisanja i ucesca javnosti;
* Nacelo zastite prava na zdravu zivotnu sredinu i pristupa pravosudu.
(slika41/3, Procesni model EMS). [105]

Menadzment sistem zdravlja i bezbednosti na radu (OHSMS)

Menadzment sistem zdravlja 1 bezbednosti na radu je deo osnovnog menadzmenta sistema
organizacije. Pomoc¢u njega se razvija i primenjuje politika zdravlja, bezbednost na radu 1
upravljnjase rizicima zdravljaibezbednosti naradu.

Za njega se moze re¢i da je skup medusobno povezanih elemenata kojima se uspostavljaju
politika i ciljevi radi njihovog ostvarenja. Obuhvata organizacionu strukturu, aktivnosti planiranja,
odgovornosti, praksu, procedure, procese i resurse. Sa prakticne strane posebna paznja se usmerava
na radnu sredinu, opasnost (hazard), rizik i1 upravljanje rizicima. Proces menadzemnta rizika
obuhvata preventivnu pripremu i reagovanje na mogucée buducée opasne, nezeljene i Stetne dogadaje
s ciljem umanjenja verovatnoce njihovog desavanja.

Nacela organizacije kojima se obezbeduju preventivne mere su sledeca:

—izbegavanjerizika,

— procenarizika koji se ne mogu izbe¢i na radnom mestu;

— otklanjanje rizika na njthovom izvoru primenom savremenih tehnickih reSenja;

— prilagonavanje rada i radnog mesta zaposlenom, u pogledu izbora opreme za rad 1 metoda
rada, kao 1 izbora tehnoloskog postupka da bi se izbegla monotonija u radu, u cilju smanjenja
njihovog uticaja na zdravlje zaposlenog;

—zamena opasnih tehnoloskih procesa ili metoda rada bezopasnim ili manje opasnim,;

— davanje prednosti kolektivnim nad pojedinaénim merama bezbednosti i zdravlja na radu;

— odgovarajuce osposobljavanje zaposlenih. [106]

MENADZMENT SISTEMI STANDARDI KORISNICI
Oznak Nazi Oznak Zainteresovana

znaka aziv znaka strana
« » “Quality Menangment System” « ) " .
QMS Menadzment sistem kvaliteta 150 9001:2008 Kupei

“EMS” Env1ror£mental .Mena{l.gment Syst.em “ISO 14001:2004” Zajednica

MenadZment sistem Zivotne sredine
“OHSAS” “Occucupational Healt and Safety Assessment Series” “OHSAS 18001:2007" Zaposlen

Menadzment sistem zdravlja i bezbednosti zaposlenih

Tabela 13. Kompatibilni menadzment sistemi [107] (izmenjeno od strane autora).

105,106-Milenko Heleta, (2010.), Projektovanje menadZment sistema Zivotne i radne sredine, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 35-37;
107-Milenko Heleta (2008.), MenandZment kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 59.
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Na slici 41. predstavljeni su: Parcijalni menadZzment sistemi, Procesni model QMS, Procesni

model EMS i Procesni model OHSMS.
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dzment sistemi: 1. Parcijalni menadzment sistemi; 2.Procesni model QMS;

3.Procesni model EMS; 4. Procesni model OHSMS. [108](izmenjeno od strane autora)

Slika 41. Mena

108-Milenko Heleta, (2008.), MenadZment kvakiteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 149-166.
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Integrisani menadzment sistemi (IMS)

Svaki menadzment sistem se moze se projektovati kao samostalan i pojedinacno se uvestu u
organizaciju. Parcijalna integracija menadzment sistema cesto dovodi do konflikta nadleznosti unutar
organizacije. Svaka organizacija poseduje svoj menadZzment sistem kojim posluje. Pozeljno je najpre
integrisati parcijalne menadzment sisteme u procesni IMS, a onda sve njih zajedno u osnovni
menadzment sistem same organizacije.

Osnova integrisanih (uredenih) parcijalnih menadzment sistema jeste QMS, jer jedino standard
ISO 9001ima definisane zahteve za poslovne proceseu kojima se realizuju proizvodi/usluge. Ostali
standardi ne sadrZe ove zahteve ve¢ se nadovezuju (oslanjaju) na QMS.

Preporuka projektovanja standarda/sistema u organizaciju je:

* Projektovati i uvesti QMS/ISO 9001 kao pologu (osnov) za integrisanje drugih standarda/sistema;

« Simultato projektovati i uvesti radi integracije sa QMS: EMS/ISO 140011 OHSMS/OHSAS 18001;

* Neophodno je i druge standarde/sisteme projektovati i integrisati kroz QMS kao osnovu. [109]

PoboljSanom komunikacijom izmedu organizacionih celina uz primenu IT dolazi do
pospesivanja saradnje i procesnog sagledavanja funkcija i rada. To za rezultat daje stvaranje uslova
zatotalni menadZment sistema.

Neke od koristi od integracije standarda i menadZment sistema su:

— Izvesnije ukljucivanje i privrZzenost najviSeg rukovodstva pri zajednickom preispitivanju MS;

— Efikasnijaijeftinija adaptaciju osnovnog menadZzment sistema sa ostalim standardima;

— Jeftiniji i efektivniji reinZzenjering procesa sa vise aspekata;

— Sticanje poverenjaiugledakod kupaca;

— Optimizacija prioriteta (fokus na jednog predstavnika rukovodstva);

— Ustede u broju dokumenata;

— Integrisani ciljevi prema razli¢itim aspketima;

— Integrisana ispitivanja, verifikacije, preispitivanja i valorizacije;

— Jedinstvena interna provera;

— Jedinstven proces poboljsanja;

— Jedinstven program obuke;

— Vecamotivacija zbog postavljenih ciljeva zadovoljstva svih zainteresovanih strana;

— Zajednicka sertifikacija.[110]

Naslici42. prikazani su integrisani parcijalni sistemu uuredenu celinu IMS.

OSNOVNI
MENADZMENT
SISTEM

' 1SO 9001:2000

Slika 42. Integrisani (i uredeni) parcijalni menadzment sistemi. [111](izmenjeno od strane autora)

109-Milenko Heleta, (2010.), Projektovanje menadZment sistema Zivotne i radne sredine, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 44-45.
110,111-Milenko Heleta, (2008.), MenadZment kvakiteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 177.
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Prilikom projektovanja standarda i menadZment sistema uvek treba imati u vidu da
najverovatnije sledi projektovanje i drugih standarda sistema nakon integracije aktuelnog.
Definisanje uslova i okruZenja za primenu integrisanih menadZzment sistema jedini je pravilni
pristup pri integraciji standarda u organizaciji. Navedeno se najbolje ostvaruje definisanjem
procesnog modela IMS na bazi QMS. (slika43.)

Strukturni elementi integrcije parcijalnih menadZment sistema u IMS jesu:

* TQM koncept kao osnova integrisanja;

* Metodologijaiproces integrisanja;

* Veza izmedu zahteva razli¢itih standarda (u slu¢aju primera na slici 30. to su: ISO 9001/QMS,

14001/EMS i OHSAS 18001/OHSMS).

Koncept TQM kao osnov integrisanja sagledava se kroz liderstvo i participaciju kao i orijentaciju
na korisnike 1 balans korisnika organizacije. Razvijanje interne i ekstere saradnje i partnerstva kroz
poSovanje obaveza zakona i propisa uvecava druStvenu odgovornost organizacije i njenih
zaposlenih. Kadas e navedene aktivnosti sagledaju kroz procesni i sistematski pristup za rezultat se
iznedre kontinualna poboljSanjaisvest o teznji ka izvrsnosti poslovanja.

Metodologija integrisanja viSe razliitih standardizovanih MS satoji se iz segmenta koji
obuhvataju integrisanje pojedinih aspekata i elemenata. Najpre se integriSu aspekti karakteristika
aktivnosti i proizvoda, zatim sledi integrisanje aspekata ciljeva organizacije i poslovnih procesa. Na
kraju se integriSu elementi odrZivosti sistema.

Sledi poslednja faza integracije: proces integrisanje IMS u osnovni MS organizacije. Ovaj finalni
proces obuhvata integrisanje IMS u poslovnu strategiju organizacije i njegovu implementaciju u
svakodnevnu praksu menadzmenta.

Na slici 43. predstavljen je procesni model IMS za: ISO 9001/QMS, 14001/EMS i OHSAS
18001/OHSMS). [112]
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Slika 43. Procesni model IMS za ISO 9001/OMS, 14001/EMS i OHSAS 18001/OHSMS),
[113] (izmenjeno od strane autora).

112,113.-Milenko Heleta, (2008.), MenadZment kvakiteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 178-187.



115

5.1.2.2. Organizacioni aspekti na putu ka izvrsnosti graficke industrije Srbije

Opste

Graficka industrija Srbije prezivljava jednovremeni proces vlasnicke, trziSne i tehnoloske
transformaciju u novi privredni i politicki sistem. U pocetnom periodu ovih procesa prestaju sa
radom mnoge velike graficke organizacije, dok istovremeno nice veliki broj malih 1 mikro
organizacija koje se bave izradom grafickih proizvoda. Novo nastale organizacije su u privatnom
vlasnistvu. Graficke organizacije koje su nastavile kontinuitet u radu prosle su (i prolaze) i kroz
vlasni¢ku 1 kroz organizacione promene svojih poslovnih sistema. Smanjenje kapaciteta teritorije
predhodne drZzave proporcionalno smanjuje snagu i veli¢inu domaceg trziSta. Pratei zahteve i
promene u okruzenju vece graficke organizacije postaju ili vlasni§tvo inostranih istoridnih
kompanija ili se opredeljuju za upliv u ragionalno ili globalno trziste. I jedne i druge graficke
organizacije suocene sa trziSnim barijerama uvode neophodne standarde i MS u strukture svojh
poslovnih sistema inacina poslovanja.

Organizacionijaz u grafickoj industiji Srbije

Graficke organiazcije koje pretenduju prisustvo na inostranom trzistu radi stvaranja uslova za
svoje delovanje pretezno su okrenute Benchmarkingu. Ova savremena metoda na temelju
uporedivanja sa drugim organizacijama sli¢ne ili iste poslovne orijentacije pruza mogucénost ucenja
i promene ponasanja. U poslovnoj praksi benchmarking je metoda kojom organizacija kontinuirano
uporeduje 1 meri vlastito poslovanje u odnosu na druge organizacije. Na taj na¢in organizacija u¢i od
najuspesnijih 1 primjenjuje steCena znanja s ciljem povecanja uspesnosti i efikasnosti vlastitog
poslovanja. Uporedivati se mogu proizvodi i usluge, poslovni procesi, tehnicka reSenja, strategija i
itd. s ciljem spoznaje vlastitih nedostataka i ograni¢enja 1 mogucénosti njihovog neutralizovanja,
uklanjanja iustanovljenja novih puteva poslovanja.

Primenom benchmarkinga u poslovanju osiguravaju se brojne prednosti kao $to su:

» unapredenje kvalitete proizvoda i usluga;
 unapredenje poslovnih procesa;

* snizavanje troSkova poslovanja;

* povecanje zadovoljstva kupaca;

* postizanje konkurentske prednosti;

* povecanje kreativnosti unutar organizacije;
« unapredenje kvaliteta organizacije u celini;
* povecanje profita itd. [114]

Navedene poslovne moguénosti upravo se ostvaruju ukoliko organizacija poseduje uvedene i
primenjene standarde i MS, bilo parcijalnr ili IMS.Prilikom primene ove metode kod grafickih
organizacija, medu prvim zaklju¢cima blo je saznanje da je neophodno uvesti standarde 1
menadzment sisteme u graficke organizacije.

U tabeli 14. predstavljena je zastupljenost ISO standarda u uzorkovanim organizacijama koje
pripadaju grafickoje industrije Srbije.

Standard %

ISO 9001 87,5

ISO 14001 37,5

OHSAS 18001 25

HACCP 12,5

Ostalo ISO 12647, ISO 22000, PEFC, FSC
Nema 12,5

Tabela 14. — Zastupljenost ISO standarda u uzorkovanim organizacijama.

114- Burici¢ Zorana i autori (2010.), Benchmarking kao instrument savremenog MenadZmenta, Menadzment-medunarodna
naucna konferencija 2010, Krusevac 17-18 mart,
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Vrednost sume po koloni (%) je veca od veli¢ine uzorka, zato §to neke organizacije mogu
primenjivati vise od jednog standarda. Stavka ,,Ostalo* podrazumeva da organizacije primenjuju
pored navedenih i druge standarde. Stavka ,,Nema* podrazumeva da organizacija nije usaglasila
sistem menadZmenta sa zahtevima nijednog od pomenutih standarda.

Analizom uzorkovanih organizacija uvida se da ni jedna graficka organizacija ne poseduje integrisani
IMS kao ni ISO 9004:2009 (za definisanje pristupu menadzmentu kvaliteta koji treba da omoguci
dugorocni odrzivi uspeh u ostvarivanju finansijskih, ekoloskih i1 druStvenih ciljeva). U vecini grafickih
organizacija zastupljnji su parcijalni standardi 1 sistemi.

Ako ovaj zakljucak uopstimo na vecinu grafickih organizacija postavlja se pitanje razloga ovakve
tendecije u poslovanju. Kako su organizaciona kultura i organizacija same organizacije isprepletene i
usko uslovljene u ovom poglavlju ¢e se govoriti o liderstvu i rukovodstvu.

Lider i rukovodstvo

Za uspeh u primeni bilo kog standarda i sistema klju¢nu ulogu ima stav i posvecenost najviseg lidera
(rukovodstva). Obim 1 broj standarda/sistema integrisanih u osnovni menadzment sistem grafickih
organizacija 1 njihovo sprovodenje u praksu zavisi od volje 1 htenja samog rukovodstva. Ukoliko su
lider/rukovodstvo svesni vrednosti poslovanja zasnovanog na primeni standarda i sistema oni ¢e te
vrednosti preneti kroz organizacionu kulturu i na samu graficku organizaciju (i na njenu poslovnu
organizovanost). Posvecenost poslovanju zasnovanom kroz standarde, lider moraja iskazati kroz
normativno uobli¢enje svojih namera u organizaciona pravila. Jo$ je znacajnija potvrda ovih namera
kroz praktino ukljucivanje 1 sistematsko pracenje ostvarivanja programskih mera i operativnih
aktivnosti (u ovom slucaju iz oblasi graficke industrije). [115]

Prvi korak u uspostavljanju standarda i sistema u graficku organizaciju jeste primena ISO
9001/QMS, c¢ime se prepoznaje procesna struktura organizacije (utvrduju se KPI svakog procesa,
proizvoda, usluge). Kako je QMS svojim sadrzajem i metodama realno sredstvo za celovitu promenu
kulture upravljanja rukovodstva i organizacije, njegovim uvodenjem u organizaciju ostvaruju se
korenite promene u nacinu rada celokupne organizacije.

Svoju privrzenost primeni menadzmenta ciljevima lider/rukovostvo iskazuju kroz:

* obezbedenje neophodnih resursa za QMS;

+ ukljuCuju se u interne provere;

* angazuju se u proces kontinualnih poboljSanja;

* potenciraju efektivnost i efikasnost kljunih procesaQMS.

Llider/rukovostvo moraju obezbediti da se odgovornost i ovlas¢enja jasno definiSu i saopsSte u
organizaciji (Zahtevi ISO 9001, tacka 5.5.1. 1 5.5.2.). U mikro organizacijama (1-9 zaposlenih)
predstavnik rukovodstva za kvalitet (u daljem tekstu - PRK) obavlja sve specijalisticke poslove iz oblasti
QMS. Kod malih organizacija (10-49 zaposlenih) pored PRK potrebno je postaviti 1 specijalistu za
poslove QMS. Ako organizacija spada u srednja preduzeca (50-249 zaposlenih) pored PRK imenuju se
QMS timovi, dok se kod velikih organizacija (vise od 250 zaposlenih) dodaju i odbori za sprovodenje
QMS. U svim navedenim slu¢ajevima PRK je rukovodilac projektovanja QMS i ima klju¢nu ulogu za
njegov uspeh. Kada se navedeno primeni u bilo kojoj grafickoj organizaciji, time je postavljen temelj za
dalju, zdravu primenu standarda/sistema. [116]

U privrednom miljeu ovih prostora praksa ponekad pokazuje marginalizovanje standarda i
menaszment sistema njihovim svodenjem na formu (papirologiju) neophodnu za prezentovanje
sertifikacionom telu. Ovakvo shvatanje i1 sagledavanje znacaja standarda i sistema govori o menadzment
stilu zasnovanom na mo¢i 1 niskom nivou poslovne kulture, kojima se protezira trend ne poStovanja
pravila i zelja za brzim rezultatima. Razloge za ovakve pojave mozemo traziti i u dozivljenom (i jo$
aktuelnom) vremenu tranzicije 1 svih dogadanja na ovim prostorima, ali i nasledenim nacinima
poslovanja. Umesto da se iskoristi krizna situacija i krene se od dosegnutog dna, pribegava se
improvizacijama (koje su kratkog daha) i umisljenim uspesima koji navodno prkose realnom nacinu
zivota i rada, propagiranom u sredenim sistemima evropskog i globalnog miljea.

Zbog toga je neophodno izna¢i mehanizme da se zastiti 1 pospesi jedan broj grafickih organizacija
(vode¢ih) kao klica za dalje zdravo stvaranje privrednog miljea graficke industrije Srbije.

115-Milenko Heleta, (2010.), Projektovanje menadZment sistema Zivotne i radne sredine, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 151.
116-Milenko Heleta, (2012.), Projektovanje menadZment sistema kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 121-122.
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U saradnji sa raznim organizacijama i drzavnim organima neophodno je formirati uslove za
poslovanje na principima standarda i sistema i rezultati nece izostati. Sve ove aktivnosti duboko su
povezane sa preobrazajem cCitavog naseg drustva u mentalnom, obrazovanom i ekonomskom smislu.
Ako krenemo iz baze u relaizovanju ovih nastojanja vode¢i se idejom “da svako najpre u svom dvoristu
zavede red”, najbitija kategorija od koje treba krenuti i kojoj se treba posvetiti jesete Lider.

Liderstvo. Lider je osoba koja moze svojim re¢ima i/ili li€nim primerom izrazito da utice na
ponasanje, razmisljanje i emocije aktera organizacije. Klju¢ne komponente liderstva su:

« liderstvo je proces interakcije lidera i sledbenika;

« liderstvo je vlaniStvo i uticaj, osobine i nacin na koji lider uti¢e na sledbenike;

« liderstvo je grupartj. ostvarivanje uticaja na grupu pojedinaca za ostvarivanje zajednickih
ciljeva organizacije;

» liderstvo je ostvarivanje ciljeva, sposobnost lidera da generiSe i prenese na druge atraktivnu
sliku buduénostiiinspiriSe ih da je ostvare.[117

Frederick Winslow Taylor (1856-1915).

Po Tejloru , karakteristike lidera su: “pamet, obrazovanje, tehnicka znanja, manuelna spretnost ili
snaga, takti¢nost, energija, izdrZljivost, poStenje, prosudivanje ili zdrav razum i dobro zdravlje.”

Principi menadzmenta koje je on definisao, rezultat su “studije vremena” i “studije pokreta”,
prepoznavsi znacaj procesa (u traganju za definisanjem norme radnika). Vizionarski je tezio kreiranju
standarda kojima bi (po njegovom misljenju) doslo do povecanja rezultata radnika i celokupne
organizacije. 1890 godine postao je generalni direktor Manufactoring Investment Company koja se
bavila proizvodnjom papira. Posle tri godine podneo je ostavku na tu funkciju jer nije mogao da nade
zajednicki jezik sa finansijerima koji su Zeleli da ostvare brzu i laku zaradu” dok je on zeleo da postavi
sistem.

U daljem nauc¢nom i prakticnom radu Tejlor se zalagao za rigorozna pravila ponasanja u
organizacijama, na kojima bi se kreirao koncept naucnog upravljanja organizacijom.

Cetri Tejlorovih principa za dobijanje organizacija visokih performansi su:

* Razvoj nauke o menadzmentu, kao skupu znanja za definisanje poslovnih metoda;

* Nauc¢na selekcija radnika radi postizanja saglasnosti na relaciji “zahtevi posla i karakteristike
radnika”;

* Naucno obrazovanje radnika i rukovodilaca, kako bi se stvorili ravnopravni uslovi za
shvatanje i reSavanje problema u procwsu poslovanja;

* Uspostavljanje bliske saradnje na relaciji rukovodstvo-radnik radi stvaranja zajedne
poslovne atmosfere i medusobnog uvazavanja.

Koncepcija koja je dovela do revolucije u poslovanju (pre jednog veka) jeste sledeca: proizvodni
proces se razclanjuje na elementarne aktivnosti prema kriterijumu podele rada; administrativne
aktivnosti se grupisu prema kriterijumu kompetentnosti kriti¢ne za obavljanje aktivnosti. Po njemu
nema konflikta interesa izmedu radnika i menadZera iako postoji jasna razlika izmedu onih koji
osmisljavajuikontroliSuionih koji izvrSavaju. Spajaju ih zajednicki ciljevi proizvodnje i profita.

Vaznost lidera/rukovodilaca Tejlor je sagledavao kroz njihove funkcije i to kao:

* nauc¢no odredivanje svakog zahteva radnika;

* naucnu selekciju i obukuradnika;

* stvaranje rada uskladenog nau¢nim metodama i blisku saradnju rukovodilaca i radnika;
* podelu odgovornisti izmedu radnika i rukovodilaca. [118]

Ostaje otvoreno pitanje analogije sa Tejlorizmom i vremenskom distancom u odnosu na aktuelna
poslovnaidruStvena zbivanja sa ovih prostora (Sto vazi i za organizaciju graficke industrije Srbije).

117- Branislav Masi¢ i grupa autora (2010.), MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 417-419.
118- Frederick Winslow Taylor, Wikipwdija.
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5.1.3. Kulturoloski jaz

“Savladavanje kulturnog jaza znaci da je kultura organizacije razvijena do te mere da, osim
navedenog, ona primenjuje koncept TQM, koji dovodi do tranzicije menadZmenta kvaliteta u
kvalitet menadZzmenta koristeci kriterijume modela izvrsnosti™. [119].

Sledi model izvrsnosti koji nije standard ve¢ kreativni okvir. U njemu su sadrzani kriterijumi kojima
se koristi metod ben¢marking (nacin u¢enja). Liderstvo organizacije mora da sagledava sve mikro i
makro elemente okruzenja i da zajedno sa zaposlenima zadovoljava zahteve zainteresovanih strana.

5.1.3.1. Opsti aspekti organizacione kulture

Znacaj 1 neophodnost organizacione kulture (u uspeSnom poslovanju) moze se prikazati kroz
aktivnosti koje proizilaze iz same organizacione kulture:

* Donosenje strateskih odluka (sve odluke koje se donose proizilaze iz vrednosti i pretpostavki
koje predstavljaju deo organizacione kulture);

* Promene i poslovna prilagodavanja organizacije, direktno zavise od nivoa organizacione
kulture (mentalni sklop organizacije predstavlja determinantu njene sposobnosti);

* Organizaciona kultura predstavlja glavni mehanizam koordinacije u organizaciji
(koordinacija aktivnosti i zaposlenih);

* Organizaciona kultura je i mehanizam kontrole zaposlenih (nametanje kulturnih vrednosti i
normi ponasanja zaposlenih);

* Smanjenje konflikta u organizaciji postize se efikasnom kulturom organizacije;

* Organizaciona kultura je efikasan motivator (daje oseéaj pripadnosti i izgraduje sigurnost
zaposlenih u procesu poslovanja).

Prilagodavanje nasledene i stvaranje nove organizacione kulture adekvatne aktuelnom okruZenju
lakse se realizuje koris¢enjem menadzmenta znanja za upravljanje ovim procesom. Povezanost
izmedu organizacione kulture i menadzmenta znanja sagledava se kroz aktivnosti menadzmenta
znanja, ¢ime se podrazumeva kori$¢enje i ostvarivanje dobiti od raspolozivih resursa. Cilj kreiranja
okruzenja (od strane menadZmenta znanja) jeste omogucavanje pristupa informacijama svim
zaposlenim na usvajanje, delje i1 koriS¢enje. Na ovaj nacin zaposleni razvijaju svoje li€no znanje 1
ohrabruju se da primene svoje znanje za dobrobit organizacije. Konac¢no iz navedenih aktivnosti
menadzmenta znanja nazire se njegov snazan uticaj na formiranje organizacione kulture.

Karakteristika menadzmenta znanja, kojom on tezi pretvaranju individualnog znanja u
kolektivno znanje (svim zaposlenim dostupno znanje), govori da je u osnovi ovih akcija zastupljen
ljudski faktor istovetno kao i u izgradnji organizacione kulture. Tu se nazire veza menadzmenta znaja
1organizacione kulture organizacija ¢cime su one upucene jedna na drugu. [120]

Naslici 44. graficki je predstavljna piramida srukture organizacione kulture.

..........................................................................................................................................................................................................................................

Elementi kulture koji se opazaju

PONASANJE
- vidljivi deo kulture

SISTEMI I OPERACIJE Funkcionisanje organizacione strukture

- poslovna organizacija
- filozofija, stil menadzmenta
- strategie, upravljanje
TEMALJ KULTURE Fundamentalne vrednosti kulture
- verovanja i vrednosti, sadrzani u gradivnim aktivnostima
politicki uticaj i dogadanjima za organizacju
Drustveno-ekonomski okviri

Slika 44. Piramida srukture organizacione kulture.

119-Milenko Heleta, (2008.), MenadZment kvakiteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 68.
120-Jelena Dordrvi¢-Boljanovié, (2009.), MenadZment znanja, DATASTATUS, Beograd, str.86-93.
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Promena organizacione kulture
Organizacije pretezno imaju po nekoliko kultura koje uporedo egzistiraju i deluju. Unutar glavne
organizacione kulture postoje subkulture koje okupljaju razli¢ite grupe zaposlenih, koji svoje
subkulture ne prenose kao dominantne na celu organizaciju. One se implementisu u glavnu kulturu
orgnizacije prihvac¢enu od cele organizacije.
Principi za primenu pri promeni organizacione kulture:
a) Faza odmrzavanja,
* upoznavanje sa postoje¢om organizacionom kulturom, izradu kulturne mape organizacije
koja sadrzi sva pisana i nepisana pravila organizacije po kojima ona funkcionise;
* zaposlenima se objasni prevazidenost i zastarelost postojece kulture organizacije;
* upoznavanje zaposlenh sa prednostima nameravane promene uz prezentovanje vec (slicnih)
postignutih rezultata;
b) Faza promenaisprovodenje,
— autonomija pojedinacaipostovanje vestina, znanja i talenata;
—racionalizacija administracije na funkcionalni nivo;
—pospesivanje i isticanja znacaja politike deljenja znanja;
—uvazavanje i uklju¢ivanje zaposlenih u donosenje odluka;
—noSenje raznovrsnosti i stimulacije u poslovanju 1 kooperacija zaposlenih umesto konkurencije.
c¢) Faza zamrzavanja,
— prihvatanje novog kulturnog obrasca od strane zaposlenih, tako da on postane deo svakodnevnice.
Svaka organizacija je razlicita i ima svoje specifi¢nosti koje proizilaze iz kulturnog obrasca
same organizacije. Postoji viSe modela organizacione kulture koji se korise u upravljanju
organizacijomikao kod vecine organizacija, predstavlja meSavinu navedenih modela. [121]

Procesiupravljanja organizacionom kulturom

Obzirom na zateCeno stanje ovih poslovnih prostora, obuhvacenih tranzicijom i privatizacijama,
u aktivnim organizacijama je neophodno stvoriti novu aktuelnu organizacionu kulturu. Ona se mora
zasnivati na modernim postulatima organizacionog poslovanja kako bi se organizacije sa ovih
prostora ravnopravno ukljucile u medunarodnu trzisnu utakmicu.
Upravljanje organizacionom kulturom je jedna od znacajnih oblasti upravljanja odnosno
vodenja poslovnog sistema i sastoji se iz tri podprocesa:
1. Stvarnja organizacione kulture;
2. Odrzavanje organizacione kulture;
3. Promena organizacione kulture. [122]
Naslici45. predstavljena je dimnezija organizacione kulture (O Reilly, Chatman, Caldwell).

Inovativnost
. i preuzimanje Krajnja
Stabilnost rizika orijentacija

. ORGANIZACIONA Ljudska
Agresivnost KULTURA orijentacija
Usmerenost Timska
ka orjentacija
detaljima

Slika 45. Dimenzije organizacione kulture, [123] (modifikovano od strane autora)

121 - Jelena Pordrvi¢-Boljanovic, (2009.), MenadZment znanja, DATASTATUS, Beograd, str.86-93.
122- Organizaciona kultura (2009.) Str.10-14.www.megatrend.edu.rs organizaciona kultura
123-Mladen Cudanov, (2012.), Organizaciona kultura i etika, master.fon.bg.ac.rs, str4.
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1) Stvaranja organizacione kulture

Neophodno je uspostaviti organizacionu kulturu koja je orijentisana na procese, definisanjem
ravnoteZe izmedu procesa i funkcija organizacije. Stvaranjem potpuno nove kulture organizacije u
kojoj procesi postaju jasno vidljivi zapocinje se mentalni i materijalni reinzenjering u na¢inu zivota i
rada organizacije. Procesi stvaraju vrednost, dok funkcije koriste vrednosti. Potrebno je zameniti
tradicionalni nacin funkcionalnog organizovanja poslovnog sistema primenom procesnog pristupa
poslovanju. Ukidanjem oStrih granica izmedu organizacionih celina (gde se se delovi organizacije
posmatraju izolovano) ponistavaju se zastarele mentalne strukture rada ,,mi protiv njih” i pojave
konkurencije medu organizacionim celinama unutar organizacije.

Struktura nove organizacione kulture sadrzi 1 nove uloge, kao $to su vlasnik procesa i rukovodilac
procesa, ¢ime procesi dolaze u fokus poslovanja. DefiniSu se rukovodioci procesa (odgovorni 1 sa
Sirokim poznavanjem materije) Ciji je zadatak da obezbede neophodnu saradnju izmedu pojedinih
funkcija u preduzecu kako procesi ne bi trpeli. Izgradnja ovakve strukture organizacije oblikuje potpuno
novi duh i kulturu organizacije $to za rezultat daje novi pristup poslovanju. Dramati¢no drugacija nova
organizaciona kultura omogucava zaposlenima potpuno novi dozivljaj organizacione klime 1
razumevanje svih snaga koje donose procesni pristup i integrisanje novih snaga u strategiju kompanije.
Aktivno funkcionisanje procesno izgradene strukture organizacione kulture moze definisati jasnu
buducnost organizacije. Kreiranje procesne organizacione kulture organizacije, je nacin da se premoste
problemi koordinacije izmedu funkcijskih jedinica, ¢ime se poboljSava kvalitet poslovanja (primer:
smanjenje vremena izrade, povecanje kvaliteta proizvoda i usluga, redukcija redundantnih zadataka).
Poslovni sistem, procesno orijentisane organizacione kulture, podrazumeva promene u strukturi
organizacije, fokusu (ciljevima) organizacije, promene sistema merenja uspesnosti i zadire u vlasnicke i
odnose sa korisnicima.

Najveca vrednost prelaska sa klasi¢ne funkcionalne organizacione strukture na procesno
orijentisanu kulturu organlzacue jeste odbacivanje nasleda, tradicije, krutih formi hijerarhije i
prevazidenih normi ponasanJa irazmiSljenja. [124]

Nasslici 46. predstavljena je razlika izmedu finkcionalno 1 procesno orijentisane organizacione kulture.
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1 Kupac B : Kupac B
a) Funkcionalna orijentacija b) Procesno orijenisana organizacija prema kupcu

Slika 46. Razlike izmedu finkcionalno i procesno orijentisane organizacione kulture organizacije. [125]

Organizacionu kulturu stvaraju lideri organlzacue pri ¢emu se u procesu stvaranja zaposleni
identifikuju: svojim ponaSanjem, o¢ekivanjima i nainom poslovanja. Kultura se razvija iz potrebe
da se odrze efektivni radni odnosi izmedu ¢lanova organizacije, a formira se obi¢no oko kriti¢nih
dogadaja u turbulentnom okruzenju iz kojeg se uci (postavljaju se nove norme ponaSanja
zaposlenih).

Organizaciona kultura se pretezno formira kao odgovor na dvaizazova:

» Kao eksterna adaptacija ili opstanak (kako ¢e organizacija naci svoje mesto sa promenljivim
eksternim okruZenjem: pitanja misije i strategije, postavljanja ciljeva, sredstava za ostvarenje
ciljeva, merenje uspesnosti obavljanja zadataka odnosno dostizanja ciljevaitd).

* Interna integracija (bavi se postavljanjem 1 odrzavanjem efektivnih radnih odnosa izmedu ¢lanova
organizacije). [126]

124,125 - Srdan Stanojkovi¢, (2012.), Unapredenje proizvodnje ambalaZe graficke industrije uvodenjem ISO 9001, Singidunum, Beograd s
126 -Organizaciona kultura (2009.) str.10-14.www.megatrend.edu.rs organizaciona kultura
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2) Odrzavanja organizacione kulture

Izdvajaju se dva modela oblikovanja i odrzavanja organizacione kulture: evolucioni ili arhitektonski
model. Evolucioni model se javlja kada kulturu oblikuju sluc¢ajni dogadjaji. Arhitektonski model je
baziran na proaktivnoj, posrednickoj aktivnosti Lidera/rukovodstva.

Odrzavanje organizacione kulture podrazumeva niz permanentnih aktivnosti koje drze i
oblikujuju organiazionu kulturu.

PonaSanje zaposlenih. — Ponasanje, jedna od vaznijih pojava u odrzavanju organizacione
kulture 1 permanentno motivise lidere 1 rukovodstvo da primenjuju metode u njegovom oblikovanju.
Kroz obelezavanje 1 komentarisanje odredenih (za organizaciju bitnih) dogadaja Salju se signali
zaposlenima o tome §ta je znacajno i $ta se o¢ekuje od njih (edukuju se).

Reakcija Lidera i rukovodstva na incidente i krize. — Suocavanje i upravljanje kriznom
situacijom ima veliki uticaj na organizacionu kulturu. Nacin postupanja u kriznim situacijama
pospesuje postojecu kulturu ili dodaje nove vrednosti i norme kojima ée se kultura promeniti.

Modeliranje upravljackih i timskih uloga ucenje i obuka. — Organizaciona kultura se
prenosi na zaposlene nac¢inom na koji lider i rukovodstvo ostvaruju svoje uloge (ponaSanjem) ili
ugradnjom elementa kulture u programe obuke i dnevne treninge zaposlenih.

Nepristrasni izbor i primena Kkriterijuma za dodeljivanje nagrada i statusa. — Potrebno je
da zaposleni o organizacionoj kulturi uce i1 kroz sistem nagradivanja. Nagrade i kazne za prirodu
ponasanja zaposlenih, prenose zaposlenima prioritete i vrednosti organizacije i definiSu status
zaposlenih unjoj.

Kriterijumi za regrutovanje, selekciju i unapredenje i otpustanje iz organizacije. — Proces
regrutovanja i selektovanja odgovarajucih ljudskih resursa predstavlja jedan od osnovnih nac¢ina da
se odrzi kultura organizacije. Isticanje aspekta kulture se ostvaruje definisanjm kriterijuma za
dodeljivanje specifi¢nog posla ili pozicije, dobijanje povecanja dohotka i unapredenja, premestanje
iz organizacije, otpustanje ili rano penzionisanje zaposlenih.

Obicaji, ceremonije i pric¢e organizacije. — Obicaji i ceremonije organizacije su organizovane
planirane aktivnosti ili rituali koji imaju kulturolosko znacenje. Odredene upravljacke ili aktivnosti
ostalih zaposlenih mogu postati rituali koji se interpretiraju kao deo organizacione kulture. [127]

Preovladava misljenje da inovacije i razvoj imaju za rezultat promenu u organizacionoj kulturi.
Menjaju se tradicionane vrednosti, verovanja i nacini obavljanja poslova i aktivnosti §to je
neophodno radi prilagodavanja organizacije promenama okruzenja.

3) Promene organizacione kulture

Razlog promene organizacione kulture organizacije moze biti akumuliran u viSe podrucja same
organizacije ili njenog okruZenja. Promenu moze izvesti: kriticna masa zaposlenih; ili lider, ili
rukovodstvo organizacije.uzrok promene mogu biti spoljasnje pretnje bilo u obliku novih zahteva
trziSta, konkurentske superiornosti ili usled akata i propisa koji spreCavaju dotadasnji rad
organizacije (primer: zabrana proizvodnje kesa od PVC materijala).

Opsti proces promena organizacione kulture u organizacijama graficke industrije se sastoji od tri
faze (Promene organizacione kulture, str. 119, ovog rada).

Pocetna faza u promeni organizacione kulture je najslozenija aktivnost u celokupnom procesu
stvaranjanove organizacine kulture.

Radirazumevanja kompleksnosti organizacione kulture naves¢eme dve njene bitne odrednice:

* Prvo, kultura je povezana sa tim ,,§ta" organizacija radi, odnosno proizvodi. U organizaciji se
razvijaju razli¢iti proizvodi ili usluge kao i na¢ini ponasanja koji razlikuju jednu grupu (zaposlenih)
od ostaljh grupa a samim tim i jednu organizaciju od drugih organizacija.

* Drugo, kultura je u vezi sa tim i ,,kako" organizacija to radi. Posebno vazne osobine koje bi
trebalo razviti kod zaposlenih su: svest o kvalitetu, svest o pripadnosti grupi/organizaciji, fleksibilna
usluzna orijentacijaidr. [128]

Znacajne su 1 “vidljive promene” kodeks oblacenja, promena naziva, boje, logo, sve ono §to
postaje simbol novog nacina funkcionisanja.

127,128 -Organizaciona kultura (2009.) str.10-14.www.megatrend.edu.rs organizaciona kultura
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Oraganizovanje “nekoliko velikih dogadaja” nije toliko efektno kao permanentan tok aktivnosti
koje su zabeleZene i nagradene. Na taj nacin se akumulira obrazac ponasSanja i dogadanja koji
ohrabruje ljude u ozbiljnost organizacije daimplementira novu organizacionu kultura.

Opsti aspekti nove organizacione kulture

Prelazak s jednog tipa organizacione kulture na drugi, vazan je korak koji doprinosi smanjenju
pritiska 1 definisanju orijentacije medu zaposlenima (bez obzira na vrstu posla). Sledeci su opsti
aspekati organizacione kulture a ¢iji realni oblik i karakteristike svojim delovanjem definiSu sami
zaposleni:

Oblik, na¢in i stil komunikacije. Definisati puteve i na¢in prenosa informacija (formalno, u
pisanoj formi, na sastancima itd). UspeSne komunikacije su temelj dobrog upravljanja
organizacionom kulturom i njenom efikasnijom implementacijom medu zaposlenima i u okruzenju.

Hijerarhija. Jasno ijavno predstaviti hijerarhijsku strukturu nove organizacione kulture ¢ime se
izbegavaju moguci konflikti u poslovanju. Time se sprecavaju preklapanja zaduzenja, prepoznaju
se prava i obaveze zaposlenih 1 omogucava jasna spoznaja poslovnog okruzenja i licnog mesta
akterau organizaciji.

Timski rad. Definisanje stila rada, mesta zaposlenih i1 pospesivanje timskog rada u razmeni
ideja, informacija (breinstorming sesijama) i davanja odgovornosti za uc¢injeno. Predupredivanje
mogucih problema temeljnim planiranjem uz kori§¢enje metoda i modela simulacije umnogome
raSava buduce zadatke.

Lider i rukovodstvo. Ponasanje lidera i rukovodstva oblikuje kulturu i praksu organizacije.
Isticanjem vaznih situacija, nagradivanjem, kao i kaznjavanjem u organizaciji, pokazuje se $ta je
vazno 1 na ¢emu se insistira. PonasSanje lidera i menadZera, kroz reakcije i1 delovanje u kriznim
situacijama definiSe ton organizacione kulture. [129]

Kultura usmerava organizacju, njene aktivnosti i predstavlja operativni sistem organizacije. Ona
pokazuje kako zaposleni razmisljaju, rade i kako se ose¢aju. Ona je dinami¢na i fluidna i nikada nije
stati¢na. Kultura moze biti efektivna u jednom trenutku pod datim sticajem okolnosti i neefektivna u
nekom drugom trenutku. Ne postoji uopsteno dobra kultura.

5.1.3.2. Kulturoloski aspekti na putu ka izvrsnosti graficke industrije Srbije

Uspesnost poslovanja iziskuje intenzivno istrazivanje identiteta i imidza organizacije sadrzanih
u kulturi organizacije. NapusStaju se stari obrasci poslovanja bazirani na formalnoj strukturi
poslovanja koju radnici tek ,,opsluzuju". U srediSte zbivanja stavlja se ¢ovek i on se smatra
najvrednijom imovinom organizacije, temeljem njenog uspesnog poslovanja. Na kraju, od kvaliteta
radnika zavisi i kvalitet proizvoda/usluge. Covek je neodvojiv od kulture svojeg okruZzenja, on je
stvaraiujedno se formira u toj kulturi. Kultura poslovnog okruzenja postavlja okvir organizacijskog
ponasanja svojim temeljnim vrednostima, normama ponasanja i politickom klimom.

Organizaciona kultura kao relativno novi koncept razumevanja ponasanja poslovnog sistema,
osnova je za stvaranje identiteta i imidza organizacije i vazan je faktor njenog poslovnog uspeha.
Ona predstavlja skup zajednickih vrednosti, normi ponasanja, znafenja i verovanja u samoj
organizaciji, ¢ime uti¢e 1 odreduje moguénosti izgradnje pozitivnog organizacijskog idetiteta i
prepoznatljive strukture poslovanja. Osnovne karakteristike organizacione kulture su: da se ona
stice (nema genetsko, odnosno biolosko poreklo); deljiva je (kultura nije specificnost pojedinca ona
se deli 1 mesa izmedu ¢lanova organizacije, transgeneracijska je (prenosi se sa generacije na
generaciju); simbolicka je (zasniva se na ljudskoj karakteristici prezentovanja jedne stvari uz pomo¢
drugih); adaptivna je (zasniva se na sposobnosti ljudi da se prilagodavaju sredini i dogadajima).

Stvaranje aktivne organizacione kulture, pozitivnog identiteta i povoljnog imidza organizacija,
predstavlja veliki problem poslovnih sistema na domacem trzistu (i kod grafickih preduzeca).
Uzroci tog problema i ¢inioci koji na njega deluju su raznoliki i sveobuhvatni, §to uti¢e na otezano
shvatanje Cinjenica, koje upucuju na stav da izgradnjom organizacione kulture izgradujemo 1 na¢in
poslovanja, ¢cime uticemo na celokupni poslovni ambijent i §iru druStvenu zajednicu. [130]

129 -Organizaciona kultura (2009.) Str.16-17.www.megatrend.edu.rs organizaciona kultura
130- Jelena Bordrvi¢-Boljanovié, (2009.), MenadZment znanja, DATASTATUS, Beograd, str.86-93.
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U savremenim poslovnom okruzenju sacinjenom od velikog broj proizvodaca (i njihovih roba ili
usluga), od posebnog je znacaja biti prepoznatljiv na trzistu svojim proizvodima i nacinom
poslovanja. Poslovna prepoznatljivost proistice iz interne kulture organizacije i determiniSe oblik i
nacin poslovanja organizacije kroz aktivnosti koje se od nje ofekuju. Organizaciona kultura je
osnova na kojoj se razvijaju organizaciona struktura, strategija i stil ponaSanja organizacije, po
kojem se odredena organizacija razlikuje od ostalih poslovnih sistema trzista.

(primer: oblik formata novine icasopisa, njegov izgled sloga, stubaca 1 sl. Politika, Informer,
Danas, Ve€ernje novine itd.).

Pojednostavljeno organizacionu kulturu mozemo definisati kao "nac¢in na koji radimo u svom
okruzenju”. (Roger Harrison)

Organizaciona klima je nacin na koji ljudi opazaju (kako vide i ose¢aju) kulturu koja postoji u
njihovoj organizaciji. “Organizaciona kultura podrazumeva sistem pretpostavki, verovanja,
vrednosti 1 normi ponasanja koje su ¢lanovi jedne organizacije razvili 1 usvojili 1 koji usmerava
njihovo misljenje i ponasanje”.

Pravila i procedure imaju rok trajanja. Bez obzira na dinamiku aktuelnog poslovanja, moramo
imati u vidu promenljivost zahteva 1 uslova poslovanja (i zivljenja). Ono §to je u poslovanju bilo
aktuelno pre izvesnog vremena, sada je najverovatnije prevazideno i nepotrebno. MoZemo do¢i u
situaciju da samo gomilamo procedure u poslovanju i na kraju dobijamo “skup svega Cime
opisujemo kako mi mislimo da treba da se radi, ili opisujemo, umisljenu kulturu organizacije”.
Kulture koje su adekvatne pod odredenom grupom okolnosti ili u odredenom vremenskom periodu
mogu biti nefunkcionalne u promenljivim uslovima ili u drugom vremenskom periodu. [131]

Ne postoji ,,idealna organizaciona kultura", ve¢ samo odgovaraju¢a. To znaci da ne postoji
univerzalni koncept za upravljanje kulturom jer se kulture razvijaju tokom vremena. Organizaciona
kultura je mentalna struktura organizacije, koja se permanentno mora menjati i prilagodavati
aktuelnoj situacijiiokruzrnjuradi opstanka i zeljenog uspeha organizacije.

Moramo napomenuti da u sferi graficke industrije pored refleksija opstih trziSnih zahteva i
poslovnog okruzenja postojii velika raznolikost u strukturi poslovanja (osnovnih karakteristika)

Refleksija organizacione kultire na organizaciju graficke industrije Srbije

Organizaciona kultura je zajedni¢ko vidnje ¢lanova jedne poslovne organizacije koje utice na
nacin njithovog ponaSanja ipredstavlja skup vrednosti, simbola, rituala, mitova 1 prakse koji
vremenom evoluiraju. Zadatak organizacione kulture je da komunicira nepisanim pravilima, kreira
osecaj identiteta, da ponasanje zaposlenih ucini predvidiljivim, radi posveéenost filozofiji
organizacije itd. Organizaciona kultura moze postati i barijera promeni ili moZe ograniciti promenu.
Upravljajuéi organizacionom kulturom lider/rukovodstvo postavljaju i odrzavaju zajednicke
vrednosti u organizaciji. U fokusu savremene organizacije su zadovoljstvo klijenata, etika/integritet,
odgovornost, posStovanje prema drugima, otvorene komunikacije, profitabilnost, timski rad,
inovacije, neprekidno ucenje itd.

Lider/rukovodstvo moraju biti primer i model organizacione kulture organizacije. Neophodno je
da oni govore i Sire eticka o¢ekivanja medu zaposlenima kroz obuku, javne nagrade etickog
ponasanja 1 kazne neeticka ponaSanja; da obezbede zastitne mehanizme za razmatranje etickih
dilema i prijavu neetickog ponasanja bez straha i posledica.

U vremenu protekle privredne i celokupne druStvene aktivnosti, na ¢elo novonastalih organizacija
(kao vlasnici ili rukovodioci) dosli su lideri 1 mendzeri iskustvom bivSeg sistema i privrednog miljea.
Poznato je da se u socijalistickom druStvenom ambijentu (predhodnih drzava na ovim prostorima)
poslovalo po tkz. dogovornoj ekonomiji. Ondasnji agilniji rukovodioci i Sefovi postali su osnivaci,
vlasnici ili menadzeri novonastalih grafickih organizacija. Filozofija poslovanja koji su uneli u nove
orgnizacije ostala je ista, $to je bilo razumljivop u jedanom vremenskom periodu. Trendovi poslovanja
1z okruZenja (inostranstva) polako su se prelivali 1 na trziSte ovih prostora, namecuci 1 trazeci drugacije
zahteve, norme 1 nacine poslovanja. Duh nove poslovne kulture na ove prostore donose i inostrane
kompanije koje osvajaju ovaj trzi$ni prostor. Mnoge organizacije (i njihovi lideri) ne mogu pratiti
ubrzane promene svojim inertnim kulturama poslovanja 1 zbog toga stagniraju ili prestaju sa
delatno$¢u. Navedeni opsti poslovno-druStveni ambijent je tipican i za organizacije graficke industrije.

131-Nebojsa Janiéijevi¢, (2013.) Organizaciona kultura i menadZment, Ekonomski fakultet, Univerzitet u Beogradu, str 37.



124
Organizaciona kultira i organizacije graficke industrije

Predocena je velika raznolikost 1 specificnost organizacija graficke industrije bazirana na spektru
grafickih proizvoda koji iziskuju razlicite tehnologije u svojoj izradi (poglavlje 5.1.1.2. str. 106.).

Postoji viSe nacina i metoda da se ublaze razlike medu organizacijama i poboljSa njihova saradnja:
npr. formiranjem klastera za razmenu informacija, zajednicku nabavke sirovina, zajedni¢kim istupom
na trziStu ili ujedinjenim transportom robe i prodajnim mestima (Primer: Klaster "dizajnera i
Stampara", DiS NiS).

Edukacija i stalna poboljSanja moraju biti neprekidni, §to namece organizacijama jedinu formu za
zrelo poslovanje, tj. prelazak forme organizacije u “organizaciju koja uci”. UCenje je obaveza i
zadatak svih zaposlenih medu kojima moraju prednjaciti lideri i menadzeri kao zamajci ostvarivanja
nove organizacione kulture.

Rezultat ovih aktivnosti jeste prepoznavanje 1 uvodenje nove (savremene) etike 1 poslovanja
organizacije 1 izgradnje: aktuelnih druStveniha obaveza (obaveza poslovnog sisitema da ispuni svoje
zakonske 1 ekonomske odgovornosti); nove drustvene svesti (sposobnost organizacije da se prilagodi
drustvenim uslovima koji su promenljivi; novog oblika drustvena odgovornost (obaveza poslovnih
sistema koja prevazilazi zakonski okvir i ekonomija koncipirana, tako da se tezi dugorocnim
ciljevima koji su dobri za drustvo).

Pocetak novog nacina poslovanja iziskuje temeljitu promenu zastarele kulture poslovanja,
promenom aktuelnog etickog kodeksa poslovanja i uvodenjem savremene kulture poslovanja.

Opésti eticki principi poslovanja unutar organizacije koje trebamo usvojiti u svakodnevnom radu
su sledeci: biti pouzdan 1 lojalan ¢lan organizacije; ne Ciniti niSta nezakonito ili nepravilno §to bi
moglo da nanese Stetu organizaciji; biti ljubazan prema klijentima. [132]

Elemenati drustvene odgovornosti koje treba implementisani u organizacionu kulturu
organizacije graficke industrije Srbije

Ocekivanje javnosti. Bez obzira na vrstu i prirodu delatnosti (vrstu proizvoda i tehnologiju
izrade) podrazumeva se opsta dobit 1 boljitak druStva od poslovne aktivnosti graficke organizacije.
Kroz svoje aktivnosti one moraju zadovoljiti 1 premasiti oekivanja javnosti (komentar: Sirenje
opste kulture, estetskih i moralnih vrednosti, izradom proizvoda za kupce pristupacnih i na granici
umetnosti).

Dugorocni profit. Interesne grupe 1 zainteresovane strane su deo drustva koji egzistira u grafickoj
organizaciji 1 njihov interes za stabilanim profitom je prirodan. PoStovanjem i1 uvazavanjem svih
interesa 1 u najmanjim oscilacijama postize se jo$ veca zainteresovanost za poslovanje grafickih
organizacija.

Eticke obaveze. Podrazumeva se postovanje previdenih 1 usvojenih etickih normi 1 poStovanje
standarda u grafi¢koj organizaciji. One su garant napaora za ispunjenje zahteva kupca postizanjem
kvaliteta kroz standarde: za dosezanje kvaliteta - ISO 9001:2008, ISO 12467; odnos prema
zaposlenim - zakoni i standardi o bezbednosti na radu OHASAS 18001:2007. i prema zivotnoj sredini
-1SO 14001:2004 (komentar: postovanjem preuzetih obaveza §iri se horizont komintenata).

Javni imidZ. Nacin poslovanja, odnos prema kupcima, partnerima, zainteresovanim stranama mora
biti transparentan i podloZan korekcijama. Visok kvalitet, ispunjenje rokova, zadovoljenje obaveza prema
drzavi, kupcu, dobavlja¢ima i zaposlenima, od organizacije pravi poslovni sistem, koji uliva poverenje i
koji je rado viden kao partner (primer: dobijeni kvalitet grafickog proizvoda npr, knjige; ili bezbedosna
kategorija ambalaZe npr. Vrece; ili kutija ili proverena i tatna informacija npr. dnevni list).

Ravnoteza odgovornosti i mo¢ kompanija. Opste poslovanje organizacije mora biti drustveno
odgovorno 1 prihvatljivo i u odnosu na okolinu i u odnosu na celokupno drustvo (komentar: doslovna
primenom standarda ISO 14001/EMS ili ISO 22000, FSSC (trained ), BRC Food+Packaging+Consumer
products, kod izrade prehrambene ambalaze). [133]

132- Jelena Pordrvi¢-Boljanovi¢, (2009.), MenadZment znanja, DATASTATUS, Beograd, str.86-93.
133-Mladen Cudanov, /2012), Organizaciona kultura i etika, master.fon.bg.ac.rs, str.26-40.
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Rast cena akcija. Prirodni rezultat porasta imidza organizacije i druStveno odgovornog poslovanja
jeste rast cena akcija takve organizacije (komentar: ocekivani rezultat poslovanja uz primenu
elemenata drustvene odgovornosti)

KoriSenje sredstava organizacije za javne i dobrotvorne projekte. Ukupno poslovanje
grafickih organizacija mora obilovati 1 raznim pogodnostima prema okolini, drustvenim
angazavanjem van stvarnja profita kroz razne humanitarne i druStveno korisne akcije $to sve
zajedno uti¢e na imidz graficke organizacije (komentar: sponzorstva, kulturne ili edukativne
aktivnosti; finansiranje talenata, pruzanja prakse i upoznavanja sa radom organizacija, ili
podrzavanje rekreativnih ekskurzija; ouvanje sredine i okoline ozelenjavanje okruzenja itd;).

Bolja zastita drustva u celini. Primenom nabrojanih elemenata u poslovanje graficke organizacije
kroz menadZment znanja i kulturu poslovanja ostvaruje se bolja zastita drustva i okoline organizacije.

Navedeni elementi druStvene odgovornosti mogu se uspeSno implementisati u organizaciju
graficke industrije ako se prihvati 1 implementise Sto viSe etickih standarda u organizacionu kulturu
(prema licnim specificnim uslovima poslovanja grafi¢ke organizacije).

Preporuceni Eticki standardi koje bi trebalo implementisati u graficke organizacije su:
* Podrzavanje i poStovanje zastite ljudskih prava unutar sfere uticaja organizacije;
* Ostvarivanje sistema poslovanja u kome se ne krse ljudska prava;
* Obezbedivanje slobode udruzivanja zaposlenih i priznanje prava na kolektivni dogovor;
* Eliminacija svih oblika prinudnog i obaveznog rada;
* Efektivno ukidanje rada dece;
* Eliminacija diskriminacije zaposlenih u smislu poStovanje zaposlenja i zanimanja
* Preduzmanje aktivnosti za promociju ve¢e odgovornost u zastiti covekove sredine;
* Podsticanje, razvoj i Sirenje Ciste tehnologije. [134]
Naslici47. predstavljeno je upravljanje organizacionom kulturom bazirano na vrednostima etike
poslovanja formirane predo¢enim elementima drustvene odgovornosti.

Zajednike
organizacione
vrednosti

Usmeravaju Oblikuju Uticu na

Grade
timski duh

odluke 1
aktivnosti
menadzera

ponasanje napore ulozene u
zaposlenih marketing

Slika 47. Upravljanje vrednostima etike poslovanja, [135](modifikovano od strane autora)

Preporucene aktivnosti za dosezanje organizacione kulture grafickih organizacija Srbije

Polazeci od toga da ne postoji opsti obrazac za promenu organizacione kulture, i da se ona
specificno razlikuje od organizacije do organizacije, predstavicemo jo$ jedan prilaz u promeni
organizacione kulture, mozda najblizi organizacijama graficke industrije.

Proces promene organizacione kulture pocinje analizom postojece kulture. Sledi definisanje
zeljene kulture, ¢ime se identifikuje ,,jaz kulture" koji treba prevazi¢i. Promena organizacione
kulture moze biti fundamentalni deo programa organizacione transformacije, reinzenjeringa.

Uspesna promena organizacione kulture zahteva slede¢e napore i aktivnosti zaposlenih:

* razumevanje stare kulture (nova kultura se ne moze razviti ukoliko Lider/rukovodstvo i

zaposleni ne shvataju odakle treba krenuti);

* obezbedenje podrske zaposlenima i timovima koji imaju viziju o boljoj organizacionoj kulturi;

* obezbedenje podrske zaposlenima i timovima koji imaju viziju o boljoj organizacionoj kulturi;

* sagledavanje vizije nove kulture kao vodeéeg principa za promenu organizacione kulture;

134,135-Mladen Cudanov, /201 2), Organizaciona kultura i etika, master.fon.bg.ac.rs, str.26-40.
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uocCavanje ¢injenice da promena organizacione kulture zahteva 5-10 god;
« zivljenje nove kulture, zato $to akcije govore vise od rec¢i.

Neodgovarajuca kultura je najcesc¢i razlog neuspeha strateskih inicijativa poslovnih sistema.
Neophodna je uskladenost strategije i kulture organizacije (kultura treba da podrZi strategiju organizacije).
Promena kulture u vecini slucajeva predstavlja evolutivni proces, dok se u redim slucajevima desava da
organizacija pokrene sve zaposlene, promeni celokupan stari sistem 1 krene iz pocetka.

Uskladivanje orgnizacione kulture sa strateSkim inicijativama zahteva odgovore 1 na tri klju¢ne
nepoznanice organizacije (Neuhauser, 2001.) koje treba definisati:

Kljuéni elementi postojece organizacione kulture (stari). Prepoznaju se dve grupe elemenata:
stare karakteristike kulture koje treba zameniti i1 karakteristike nove kulture koje treba
implementisati, namesto starih. Da bi demonstrirali posvecenost promeni kulture neophpdno je
pokazati odlu¢nost u promenama.

Primer: fizicke-vidljive promene u organizaciji kao §to su zamena starih maSina novom
tehnologijom ili promena klju¢nih osoba (operatera, menadzera) ¢ime pokazujemo odlu¢nost u
akciji prema zaposlenima.

Kljuéni elementi organizacione kulture kojoj organizacija tezi (novi). Neophodno je da
organizacija koja tezi promeni organizacione kulture prepozna i usvoji osnovne klju¢ne
karakteristike nove organizacione kulture. Lider biva zastitnik i propagator klju¢nih karakteristika
nove organizacione kulture. Primer: organizacija prezentuje zaposlenima osnovne karakteristike
oko kojih ¢e se graditi nova kultura kao Sto su: a) tretirati ljude sa posStovanjem, b) pouzdanost, c)
obezbedivanje personalizovane, fleksibilne usluge kupcima.

Nove navike i norme ponasanja koje treba stvoriti u organizaciji. Neophodno je kreirati
obrasce ponaSanja odgovarajuce kljuénim karakteristikama nove kulture koju organizacija razvija.
Ovojekljucniproces gde se oblikuje i potvrduje ono $to je vazno unovoj kulturi.

Redosled aktivnosti u kreiranju novih navika i normi treba biti slede¢i:

« utvrditi prioritete;

* ponasati se u skladu sa prioritetima;

« skrenuti paznju na prioritete;

* nagraditi realizaciju prioriteta.

Sledi sveobuhvatni reinzenjering znanja i okruzenja (i fiziCkog) ¢ime se demonstrira raskidanje veza sa
starim nacinom poslovanja i uspostavljenje nove organizacione kulture. [136]

Kao jedan od najvaznijih elemenata kulture, menja se ,jezik" odnosno terminologija poslovanja i
komunikacije. Kreiraju se nove navike i procedure u poslovanju. Potrebno je prona¢i nacine da se
ponovljaju aktivnosti u ponasanju i tako pridobije vise ljudi. Uspostavljaju se novi rituali kroz nove forme
sastanaka nacine rada i komunikacije, obelezavanje i isticanje uspeha zasluznih i njihovo nagradivanje. [137]

Organizacionu kulturu mozemo poistovetiti sa pojmom “mentalnog sklopa’organizacije u kome
su smestena sva znanja ¢lanova organizacije (memorije i ponaSanja). Stvaranje organizacione
kulture je bitan preduslov za impementaciju standarda/sistema u organizaciju, na putu ka izvrsnosti
uposlovanju.

136 -Organizaciona kultura (2009.) Str.10-14.www.megatrend.edu.rs organizaciona kultura
137 - Jelena Pordrvi¢-Boljanovi¢, (2009.), MenadZment znanja, DATASTATUS, Beograd, str. 28-41.
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5.1.4. Jazraznolikost i drustvene odgovornosti

Globalizacija dovodi do promena u svim sferama zivota ljudi, svet se razvija u pravcu veceg
medusobnog uticaja a vreme 1 prostor gube na znacaju. Razvoj komunikacione tehnologije
doprinosi zblizavanju, uvecanju znanja, nudi nacine i modele za razvoj ljudskih sposobnosti. U
takvim okolnostima postavlja se pitanje: moze li se raznolikost odupreti globalizaciji?

Razli¢iti nacini na koje pristupamo ovoj kompleksnoj realnosti dovode do razlic¢itih ishoda. Na
prostorima juznog Balkana odavno zive i rade ljudi razli¢itog kulturnog porekla jedni pored drugih.
Migracija stanovnistva iz jedne zemlje u drugu danas je i dalje aktuelana zbog skorasnjih i aktuelnih
deSavanja. Tradicionalni oblici pripadnosti se ruSe ili uklapaju u neki novi kulturalni oblik gde
pojedinc donosi odluku o mestu na kome i1 u kome ¢e ziveti. Pojedinac kao deo drustva postaje
odgovoran kako ¢e izgledati drustvo u kome Zivi obzirom na meduzavisnosti danasnjeg sveta i
neophodnost dubokog postovanja sopstvenih razlicitosti.

Oslonac ovakvog bitisanja potrebno je prepoznati u Konvenciji o zastiti i promovisanju
raznolikosti kulturnih izraza i aktuelnih propisa.

Generalna konferencija Organizacije Ujedinjenih na svojoj 33. skupstini nacija za prosvetu, nauku i
kulturu, u Parizu od 3. do 21. oktobra 2005. godine usvojola je sledece:

KONVENCIJA O ZASTITIIPROMOVISANJU RAZNOLIKOSTI KULTURNIH IZRAZA

Potvrdujudi, daje kulturnaraznolikost definiSuca karakteristika ¢ovecanstva,

Svesna da kulturna raznolikost ¢ini zajednicko naslede CoveCanstvaida je treba njegovati i Cuvati
u korist svih, da kulturna raznolikost stvara bogat 1 raznovrstan svet, koji pove¢ava moguénost
izborai glavni pokretac odrzivograzvojazajednica, narodainacija,

Podsecajuci da je kulturna raznolikost, koja cveta u okviru demokratije, tolerancije, socijalne
pravde i uzajamnog postovanja izmedu naroda i kultura, nezamenljiva za mir i bezbednost na
lokalnom, nacionalnom i medunarodnom nivou,

Velicajuci znacaj kulturne raznolikosti za puno ostvarenje ljudskih prava i osnovnih sloboda
proklamovanih u Univerzalnoj deklaraciji o ljudskim pravima itd

Uvidajuci vaznost tradicionalnog znanja kao izvora nematerijalnog i materijalnog bogatstva.itd.

Usvaja ovu konvenciju 20. oktobra 2005. godine.

Struktura konvencije je sledeca: 1. Ciljevi i vode¢i principi, II. Podrucje primene, II1. Definicije,
IV. Prava i obaveze strana potpisnica, V: Odnos prema drugim instrumentima, VI. Organi
konvencije, VII. Zavrsne klauzule, DODATAK. [138]

Narodna skupstina Republike Srbije na sednici od 29. maja 0.g. usvojila je Zakon o potvrdivanju
Konvencije o zastiti 1 unapredenju raznolikosti kulturnih izraza. Zakon je objavljen u SluZbenom
glasniku br. 42-09 i stupio je na snagu osmog dana od dana objavljivanja. Konvencija Ujedinjenih
Nacija usvojena je u Parizu 20. oktobra 2005. godine, i kako se navodi u njenom drugom ¢lanu -
medu opsStim nacelima "kulturna raznolikost moZe biti zaSti¢ena 1 unapredena samo ukoliko su
zagarantovana ljudska prava i osnovne slobode, kao §to su sloboda izrazavanja, informisanja i
razmene informacija, kao 1 moguénost da pojedinci biraju odgovarajuce kulturne izraze.

Ostalanacela Konvencije su sledeca:

2.Nacelo suvereniteta

3. Nacelo jednakog dostojanstva i poStovanja svih kultura

4. Nacelo medunarodne solidarnosti i saradnje

5. Nacelo komplementarnosti ekonomskih i kulturnih aspekata razvoja
6. Nacelo odrzivograzvoja

7. Nacelo ravnopravnog pristupa

8. Nacelo otvorenosti iravnoteze

Usvajanjem ovog Zakona odnosno potvrdivanjem Konvencije, Republika Srbija se obavezala da
u donoSenju zakonskih akata i akata kulturne politike afirmiSe i poStuje nac¢ela Konvencije odnosno
da usvaja 1 sprovodi mere za zastitu i unapredenje raznolikosti kulturnih izraza. Za izvrSenje ovog
Zakonanadlezno je Ministarstvo kulture RS (11.jun 2009.).[139]

138 -Konvenciji o raznolikosti kulturnih izraza, zrazwww.mku.gov.me/ResourceManager/FileDownload.aspx?rld...r Type...
139 -Zakon o Konvenciji o raznolikostikulturnih izraza, www.academica.rs/.../Zakon-o-Konvenciji-o-raznolikosti-kulturnih-izraz...
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Drzeci se konvencije kao modela moraju se graditi 1 implemtirati njeni zahtevi u raznorodnim
organizacijama (i grafickim organizacijama Srbije) sa multikulturalnum dru§tvom ovih prostora.

“Kakav uticaj na nas licno moze imati susret sa kulturalnim razlikama? Da li smo sposobni da se
nosimo sa svakodnevnom raznoliko$¢u kojom smo okruzeni? Mozemo li razviti poStovanje za ove
razlike? Postoji li moguénost razvoja pluralistickog nacina Zivljenja u nekoj zajednici, bilo da je u
pitanju susedstvo, grad ili drzava? Da li razli¢ite kulture mogu koegzistirati (ziveti u medusobnoj
interakciji) uz prisustvo obostrane zainteresovanosti, uzajamnog prihvatanja i postovanja? Koji
procesinas mogu dovesti do ove tacke? Kakve prepreke se na tom putu mogu javiti?” [140]

Institucija koja je osnovana kao mesto za odgovore na ove i slicne dileme jeste Savet Evrope.
Osnovan 1949. sa sediStem u Strazburu, Savet Evrope je nad nacionalan i ne pripada ni jednoj
instituciji Evropske unije i ¢lantvo u njemu nije uslovljeno ni jednim “pripadanjem” (zemlja moze
biti van Evronske unije, Nato, ili slicno.). Njegova svrha jeste u stvaranju uslova za ostvarenje
osnovnih li¢nih 1 demokratskih prava i sloboda u Evropi. Najbitniji akti Saveta su donoSenje
Evropske konvencije o ljudskim pravima (nalazi se u Evropskom ustavu, ¢l. 9) i uspostavljanje
Evropskog suda za ljudska prava, kao stalnog sistemapravne zastite.

Deo evropskih izazova u oblasti raznolikost i drustvene odgovornosti su i zbivanja i deSavanja na
ovim prostorima. Polaze¢i od ¢injenice da svako ljudsko bi¢e brani svoju kulturu i vrednosti
sopstvene grupe/naroda svakako da nije jednostavno prona¢i nacin prihvatanja razli¢itosti u
zivotnom okruZenju. Interesi pretoceni u politiku dele ljude po etni¢kim, religijskim ili drugim
kriterijumima ¢ime se izazivaju sukobi, podstaknuti teznjom za novom preraspodelom politicke 1
drustvene moc¢i ili geografskih teritorija. Mnoge evropske institucija rade na izgradnji "Evrope
mira", premos¢ivanju jaza izmedu Istoka i1 Zapada, kao 1 podrSci participaciji manjinskih grupa i
razvoju interkulturalnog drustva. Jedino punio i ravnopravno uceS¢e svih na nacionalnom 1
lokalnom nivou u¢i ljude da Zive zajedno i time generise pravce dalje politike.

Navedeni modeli Zivljenja, pravci organizovanja i delovanja, preporucuju se 1 drustvu sa ovih
geografskih prostora (teritorija Srbije). Prihvatanje aktuelne realnosti da okruzenje i Evropa nisu
viSe eticki Ciste teritorije 1 drustva vec¢ raznolike 1 kompleksne kulture prvi je korak u prihvatanju
raznolikosti zivljenja. “Novo bogatstvo Evrope” jeste bogatstvo razlicitih ljudi i kultura koju oni
nose i u kojima zive. Aktuelno poimanje naseg okruzenja realni je pravac daljeg angazovanjau cilju
duhovnog 1 drustvenog obogacivanja ljudi sa ovih prostora. Tek nakon te faze mozemo shvatiti 1
primeniti nova znanja i umeca u drustvenim odnosima i privrednim aktivnostima na realan nac¢in.

Gradani (i sa ovih prostora) nisu svesni cinjenice da sami imaju dovoljno moci da rese mnoge
svoje probleme, kao i da konkretnim akcijama mogu mnogo pomoci drustvu u kome Zive. Nevladine
organizacije i omladinaigraju veoma vaznu ulogu u ovim procesima.

Nakon militarnih deSavanja na ovim prostorima (teritorija nekadasnje SFRJ) novonastali entiteti
prolaze fazu pronalazenja svog identiteta koja ¢e se neminovno nastaviti procesom medusobnog
ponovnog priblizavanja. PolitiCke, religijske i ekonomske podele iz proslosti izazivajuv razlicite, ¢esto
suprotstavljene razvojne tokove medu novonastalim drzavama. Uskladivanja i saradnja medu njima
jesu slozen i tezak proces, €esto pun ograni¢enja u medusobnom kulturalnom i politickom razumevanju.
Proces zblizavanje madu njima, iako kompleksan, moze biti prilika da se ostvari dijalog i1 steknu
obogacujuca iskustva kako bi se u konacnom ishodu na nov nacin definisali odnosi na ovim prostorima,
tako da ne dolazi vise do sli¢nih iskusenja i stradanja.

Ostaju otvorena zivotna i egzistencijalna pitanja kao promenljiva kategorija, na koja treba
pernabebtno odgovariti. Da li je moguce ostvariti otvoren 1 nepristrasan dijalog o proslim i1 sadasnjim
dogadajima, ideoloskim napetostima i razli¢itim iskustvima? Da li teZimo integraciji koja se bazira na
ravnopravnosti? Kakao ¢emo stvoriti priliku da se susretnemo jedni sa drugima 1 izrazimo nase strepnje i
nade, (da se upoznamo na drugim osnovama)? itd. U kona¢nom slu¢aju da li ¢e ,,ujedinjena" Evropa i
dalje biti Evropa raznolikosti u kojoj ¢e te razlike biti tretirane kao njena najveca vrednost? Da li ¢e ta
,ujedinjena" Evropa biti Evropa otvorena da prihvati razne kulture i sa ovih prostora?

Ostaje dilema: kako ¢e drustvo sa ovih geografskih prostora prihvatiti takvu Evropu. [141]

140,141- Interkulturalno u¢enje i vrednosti u Evropi, www.hajdeda.org.rs/08 download/tkit/4 poglavljel.pdf(str.11-18,
09.02.2015).
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U daljem razvoju poslovanja predvida se, da nakon modela zasnovanog na TQS, sledi BEST
model izvrsnosti koji je u procesu razvoja. Napominje se da ¢e osnova BEST biti kriterijumi rizika
(ISO 31000 : 2009), odrzivog razvoja i humanitarne dimenzije kvaliteta za ostvarivanje ciljeva
kvaliteta zivljenja, kako sadasnjih tako i buducih organizacija.

Jedinstvenost

“Kada neko ili neSto ima neuporedive karakteristike u odnosu na druge, iz nove nematerijalne
dimenzije, tada je malo re¢i da je izvrstan ili odli¢an, on je jedinstven” (D. Pavlovi¢)

Jedinstvenost predstavlja novi koncept u predpostavljenom prostoru izmedu relativne izvrsnosti i
apsolutnog savrSenstva.

Koordinate jedinstvenosti su:

* Autenticnost, kao karakteristika izvan standarda, predstavlja umetnost kvaliteta; ona predstavlja
skup osobina koje sadrze najvise standarde izvrsnosti sinhronizovane sa umetnoscu.

* Odusevljenje korisnika, predstavlja ocenu korisnika koja se moze opisati (atributivna je) i ne moze
se izmeriti (nenumericke je prirode). [142]

5.1.5. Opste prepreke u prevazilazenju jaza poslovanja grafickih organizacija Srbije
Barijere karakteristine za primenu standarda ili sitema na ovdasnjim prostorima su raznolike.
Monopol. Najveci neprijatelj kvaliteta je monopol. Gde ima monopola kvalitet je nepotreban.

Korupcija. U miljeu gde se do posla dolazi na neregulran nacin, tu je kvalitet nepoZeljan.
Okruzenje. Ukoliko trziSte i kupci ne zahtevaju sistem kvaliteta od organizacije, ne postoje
motivi za projekat kvaliteta.

Moral. Postojanje li¢nih interesa da se egzistira u uslovima nereda.

Arogancija primitivizma. Aktivno neznanje stvara prezir i nipodastavanje svakog novog i
nepoznatog znanja.

Neznanje. Nekompetentno i nedovoljno misljenja menandzmenta, da je kvalitet skup.

Strah od gubitka mo¢i. Misljenje da se gubi vlast uvodenjem sertifikacije u organizaciju je
Cestapojava.

Sertifikacija. Eventualna mogucnost da se do sertifikata dode na “lagan nacin” obesmisljava
primenu sistema kvaliteta u praksu.

Strah od promena. Mnogi u organizaciji su da se zadrzi postojece stanje, jer talasanje moze
daugrozinjihovu poziciju.

Menatalitet. Menatalitet zasnovan na improvizaciji, brzim reSenjima i radu bez plana, u
osnovi se buni nauvodenje sistema.

Konfliktnost. Nesposobnost slusanja druge strane i iskljuc¢ivost, iskljucuju kooperativnost,
paraliSu timski rad i ruse sistem i inovativne promene.

Nekultura. Manjak licne i poslovne kulture, nedostatak lepog ponasanja, nedisciplinai
neurednost, preziru sistemati¢nost i red.

Otpor redu. U bi¢u mnogih ljudi je Zelja da se svaki red potajno unistava iako se javno podrzava.
Neprofesionalizam i lenjost. Odlaganje poslova za sutra, sklonost ka kasnjenju,
nepostovanje preuzetih obaveza, donosenje privremenih resenja, gomilanje zadataka,
kampanjskirad, svakired i pobolj$anje pretvaraju u nered i pogorsanje.

Navike. Zate¢eni menadzment stil kojinije navikao da deluje proaktivno i boji se
odgovornosti predvidanja i planiranja.

Mo¢. Strah od gubitka vlasti ako se uvede standard/sistem, kao posledica neobavestenosti.
Profesionalno slepilo. Misljenje da sistem koci kreativnost je objektivno prisutno kod ljudi
Koji se bave razvojem, projektovanjem, marketingom, itd, sve dok ne osete korist od sistema. [143]

142 -Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 34.
143 -Milenko Heleta, (2012.), Projektovanje menadZment sistema kvaliteta, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 54.
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U prvom delu Sestog poglavlja bic¢e analizirane vrednosti dobijene nakon primene statisticke

metode kontrolne karte na odgovore (podatke) o mogucoj poslovnoj izvrsnosti organizacija sa ovih
prostora. Podaci su prikupljeni PROPR matricom od organizacija koje oblikuju 1 ¢ine graficku
industriju Srbije. U drugom delu Sestog poglavlje bi¢e u¢injen osvrt na mogucu strukturu paradigme
tj.modela poslovne izvrsnosti specifi¢ne za graficku industriju Srbije.

6.2. Analiza vrednosti dobijenih metodom kontrolne karate i radni model poslovne izvrsnosti

Na osnovu statisticke analize i zaklju¢aka prikazanih u poglavljima 4.2. 14.3 na str. 93, 95 ovog rada,

predstavljen je radni model poslovne izvrsnosti dobijen kao rezultat statisticke metode kontrolna karta,
prikazanu tabeli 15 (15/1 moguénostii 15/2 rezultati).

Mogudénosti organizacije
Kriterijumi i podkriterijumi radnog modela poslovne izvrsnosti za grafi¢ku industriju Srbije

Procenat

mogucnosti organizacije 60%

Liderstvo (kriterijum iz grupe - mogucnosti organizacije)

Podkriterijumi:

« vidljiva demonstracija novog menadzment stila i organizacione kulture zasnovanih na
primeni TQM u ostvarivanju izvrsnosti;

« stimulisanje i ohrabrivanje ljudi za ukljuéivanje, stimulisanje inovativnosti i kreativnosti u
procesu menjanja strukture organizacije kroz aktivnosti ucenja, pobolj$anja i inovacija;

« licno ukljucivanje u aktivnosti poboljsanja inovacija i razmisljanja na bazi rizika;

* li¢no ukljucivanje u razvoj i primenu organizacione strukture i procesa koji podrzavaju
razvoj, razvijanje i aZuriranje vizije i strategije organizacije;

* li¢no ukljucivanje u odnose sa kupcima, isporuc¢iocima, partnerima i drugim organi-
zacijama (sastanci, odgovori na potrebe i ocekivanja, partnerstvo, poboljsanja itd);

« licno ukljucivanje u profesionalna udruzenja, konferencije i seminare, posebno one koje
promovisu izvrsnost;

« licno komuniciranje sa zaposlenim, uvazavanje njihovih misljenja i odgovaranje na njih;
* odavanje priznanja pojedincima i timovima za pobolj$anja i inovacije u organizaciji.

10%

Orjentacija na kupca i partenerstvo (kriterijum iz grupe - moguénosti organizacije)
Podkriterijumi:

* integracija trzi$nog pristupa i orjentacije na kupce u viziju, misiju, rizike, politiku i strategiju

organizacije;

* generisanje znanja o postoje¢im, potencijalnim i budué¢im potrebama i zahtevima kupaca,
trzista kroz istraZivanje svetskog trzista;

* uspostavljanje komunikacionih kanala sa kupcima (ankete, konferencije sa kupcima,
strukovne grupe, snimanje i analiza zadovoljenja kupca itd.);

« identifikacija klju¢nih partnera u skladu sa vizijom i strategijom;

* podrska medusobnom razvoju, kulturnoj kompatibilnosti, unapredenju zajednickih
procesa i Sirenju znanja sa partnerskim organizacijama;

« formiranje dodatnih vrednosti koje donosi lanac partnerstva (kupac/isporucilac) na bazi
sinergije zajednickog rada;

* svi procesi u organizaciji imaju uticaj na krajnje performanse u odnosima sa partnerima i
kupcima (odnosi se na nabavku resursa za proizvodnju i isporuku gotovog proizvoda);

* svi zaposleni koji rade u organizaciji, efektivnim koriS¢enjem ¢injenica, podataka, znanja
i kulture poslovanja, produkuju stalna poboljsanja i unapredenje poslovnih performansi.

8%

Vizija i strategija (kriterijum iz grupe - mogucnosti organizacije)

Podkriterijumi:

« ukljucivanje baznog koncepta MH modela izvrsnosti u kreiranju vizije, misije, vrednosti,
politike, strategije i ciljeva organizacije;

* razumevanje i predvidanje postojecih i buducih potreba i o¢ekivanja kupaca, zaposlenih,
partnera, drustva i akcionara kao osnovne vizije i strategije, razvoja na svjetskom trzistu,
aktivnosti konkurencije, razvoj zakonodavstva, ekonomskih i demografskih indikatora itd;
* razumevanje i predvidanje razvoja na svetskom trzistu sa kompletnom logistikom;

« kreiranje organizacione strukture poslovih funkcija i vertikalnog menadzment procesa koji
obezbeduje fleksibilnost, sinergiju i integraciju u razvoju i primeni vizije i strategije;

* prevodenje vizije i politike u kolekciju planskih ciljeva (strateskih i taktickih) prema svim
korisnicima i proces strateskog planiranja koji obuhvata sve nivoe organizacije;

» menadZment ciljevima, definisanje indikatora za merenje ostvarenih ciljeva, merenje,
analiza i poboljsanje ciljeva prema svim korisnicima organizacije;

« definisanje strategije i obezbedenje resursa za realizaciju strateskog plana;

« koris¢enje kreativnih i inovativnih ideja zaposlenih, kupaca, partnera i akcionara, u
kreiranju vizije, politike i strategije 1 njihovih izvr$nih planova;

* obezbedenje preispitivanja i aZuriranja strategije i brzog redizajniranja poslovnih procesa.

7%




Ljudi (kriterijum iz grupe - moguénosti organizacije)

Podkriterijumi:

« definisanje i sprovodenje masovnog programa obrazovanja i obuke za kreiranje znanja
koje zadovoljava potrebe organizacije;

* uspostavljanje procesa ucenja u cilju unapredenja kompetentnosti i sposobnosti ljudi da
uspes$no odgovaraju na nepoznate promene;

« ohrabrivanje, podrzavanje i nagradivanje zaposlenih za individualno i timsko ukljucivanje
u poboljsanja i inovacije;

« identifikacija, komunikacionih potreba, definisanje komunikacione politike, strategije i
planova i njihovo realizovanje;

« sprovodenje mera zastite zdravlja i bezbednosti zaposlenih;

* postovanje etickih normi koje obuhvataju ljudska prava zaposlenih i medunarodne
standarde za radne uslove;

* promocija stvaranja i ukljuéivanja kulturne, zdravstvene aktivnosti i aktivnosti zastite
zivotne sredine;

* stvaranje pogodnosti za zaposlene kao Sto su plan penzija, zastita dece, zastita zdravlja, promocija
drustvenih i kulturnih aktivnosti, obezbedenje fleksibilnog radnog vremena, prevoz zaposlenih itd.

7%

131

Resursi (kriterijum iz grupe - mogucénosti organizacije)

Podkriterijumi:

* razvoj i primena finansijske strategije i finansijskih procesa;

« ulaganje u novu infrastrukturu kao i odrzavanje postojece, u cilju unapredivanja performansi
opreme u njenom zivotnom veku;

* ulaganje u odrzivi razvoj kroz primenu menadZment sistema Zivotne sredine, zdravlja i
bezbednosti (ISO 14001 i ISO 18001);

* optimizacija kori§¢enja potro$nih materijala, upotrebe energije, PTT i drugog materijala,
redukcija itd.;

« identifikacija i ocena alternativnih i nuznih tehnologija u svetlu vizije i strategije i njihov
uticaj na poslovanje i druStveni ambijent;

« efektiva i efikasna eksploatacija postojecih tehnologija;

* obezbedenje informacija i znanja za podrsku viziji i strategiji, za odgovarajucu vezu sa
internim i eksternim korisnicima uz obezbedenje i unapredenje IT.

8%

ti organizacije 60%

,

mogucnos

Proces (kriterijum iz grupe - moguénosti organizacije)

Podkriterijumi:

« definisanje i razvoj procesa potrebnih za primenu vizije i strategije, zdravlja i bezbednosti
po ISO 9001 u proces poslovanja;

+ unapredenje performansi pojedinih procesa (skracenje procesnog vremena, skraéenje procesa
izostavljanjem preklapajucih procesnih koraka itd.);

* primena novih tehnologija i novih procesnih reSenja;

« identifikacija i prioritizacija prilika za reinzenjering, prirastajna i skokovita pobolj$anja i
inovacije procesa;

* koris¢enje eksternih rezultata i informacija iz aktivnosti benémarkinga za kolekciju
prioriteta i ciljeva poboljSanja i inovacija procesa;

« stimulisanje kreativnih i inovativnih ideja zaposlenih, kupaca i partnera za poboljsanja i
inovacije procesa.

10%

Kontinualna poboljs$anja i inovacije (kriterijum iz grupe - mogucnosti organizacije)
Podkriterijumi:

* izbor, merenje i analize internih informacija koje podupiru kljucne procese i poboljsavaju
performanse organizacije;

«. izbor, merenje i analiza eksternih informacija iz organizacija svetskog nivoa delatnosti i/ili
najbolje svetske klase (ben¢marking), koje sluze kao orjentacija za poboljsanje performansi
organizacije;

«. primena IT pozitivno doprinosi procesu stvaranja vrednosti i oslobadanju od proslosti,

i uspostavljanje procesa ucenja (od drugih i iz sopstvenih iskustava);

nova trzi$na i razvojna orjentacija, nova vizija, misija, ciljevi itd.).

*. organizaciona $ema za priraStajna pobolj$anja (procesa, proizvoda, usluga, sistema veza sa
drustvom) u koja se uklju¢uju zaposleni, kupci, partneri itd.;

* organizaciona $ema za inovacije i kreativne inovacije (procesa, proizvoda, sistema i veza
sa druStvom) u koje se ukljucuju zaposleni, kupci, partneri itd.;

«. primena modela samoocjenjivanja u ostvarivanju stepena izvrsnosti i nalazenju podrucja
za poboljsanja ili inovacije;

* primena TQM alata;

« utvrdivanje efekata-dodatnih vrednosti od poboljsanja ili inovacija.

10%

Tabela 15/1. Prikaz radnog modela poslovne izvrsnosti, grupa kriterijuma i podkriterijuma

iz oblasti mogucnosti organizacije 1-7 (pojedini segmenti uzeti iz MH modela izvrsnosti).[144]

144 -Mlenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Univerzitet Singidunum, Beograd,

str. 580-603.
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Rezultati organizacije
Kriterijumi i podkriterijumi radnog modela poslovne izvrsnosti za grafi¢ku industriju Srbije

Procenat

Proizvodi (kriterijum iz grupe - rezultati organizacije)

Podkriterijumi:

a) Merenje parametara razvoja novih proizvoda:

« koriScenje istraZivanja svetskog trziSta, pregled zadovoljenja kupaca postoje¢im
proizvodima i uslugama i drugih povratnih informacija za utvrdivanje buduéih i sadasnjih
potreba i o¢ekivanja kupaca za razvoj novih proizvoda i usluga;

« koriScenje podataka konkurencije-ben¢marking za razvoj novih proizvoda u konsultaciji
sa partnerima;

* procena prihoda i profita ostvarenih na proizvodima mladim od 1,3,5 godina;

* broj inovacija, patenata, prodatih licenci, prezentacija rezultata na stru¢nim skupovima.
b) Merenje performansi proizvoda:

» zadovoljenje zahteva medunarodnih propisa (CE znak i sli¢no);

« sertifikovanost ili kategorizacija proizvoda i usluga u skladu sa aktuelnim medunarodnim
standardima;

* potvrde vrednovanja i atraktivnosti svetske klase kvaliteta/performansi proizvoda od strane
kupca i svetskog trziSta (konkurentnost, pouzdanost, smanjenje reklamacija, pohvale

od strane kupca, komplimenti kupca prevazilazenje trzi$nih i kupcevih ocekivanja);

« porast nivoa klase kvaliteta i trzi$ne ocene proizvoda kroz primenu inovativnosti i
kreativnosti (zivotni vek, inovacije u dizajnu, zamena materijala, obuka korisnika);

10%

Rezultati prema kupcima (kriterijum iz grupe - rezultati organizacije)

Podkriterijumi:

a) Merenje misljenja kupca:

» Ukupan imidZ organizacije u o¢ima kupaca (odgovornost za preduzete obaveze,
pristupacnost, komunikativnost, fleksibilnost, proaktivno ponasanje);

* Lojalnost kupca (Zelja ka ponovnim kupovinama, zelja za kupovinom drugih proizvoda
organizacije 1 preporukama organizacije drugim kupcima);

» Zadovoljenje kupaca (pregled zadovoljenja kupaca);

* Prodaja i posleprodajna podrska (tehnicka dokumentacija, rukovanje reklamacijama,
obuka kupaca, vreme odgovora, tehnicka podrska, garancije);

* Inovacije (misljenje kupaca kao podloge za inovacije-poboljsanja proizvoda).

b) Merenje performansi:

» Ukupan imidZ organizacije (broj priznanja od strane kupaca i nominacija za nagrade,
reportaze u medijima);

* Lojalnost kupca (trajanje odnosa sa kupcem, frekvencija/vrednost narudzbi, broj
zahteva);

* Zadovoljenje kupca (pregled i analiza posebnih misljenja i zahteva kupaca);

« Inovacije, prodaja i posleprodajna podrska (obukom, rukovanje, reklamacije, brzina odgovora).

10%

Rezultati prema ljudima (kriterijum iz grupe - rezultati organizacije)

Podkriterijumiz:

a) Merenje misljenja ljudi:

* motivaciju: koja obuhvata razvoj, karijeru, komunikacije, ovlascenja, jednake prilike,
ukljucivanje, liderstvo, prilike za ucenje, priznanja, kolekciju ciljeva i procena, viziju, misiju,
vrednosti, politiku i strategiju organizacije, obuku i razvoj;

« zadovoljenje zaposlenih: administracijom organizacije, uslovima zaposljavanja, kapacitetima
(oprema) 1 usluge, zdrastvenim i bezbedonosnim uslugama, sigurnoséu na poslu, poStovanje
ljudskih prava zaposlenih, platama i pogodnostima, medusobnim odnosima, menadzmentom
promena, politikom zastite okoline, poloZajem organizacije u drustvu, radnim uslovima.

b) Merenje performansi:

* ostvarenja: kompetetivnost, produktivnost, uspesan nivo obuke i razvoja prema
isplaniranim ciljevima;

» motivacija i ukljucivanje: ukljuc¢ivanja u timove, poboljSanja, sugestije, nivo obuke i
razvoja, merljiva korist od timskog rada;

susluge predvidene za ljude u organizaciji, tacnost administracije, efektivnost

komunikacija, brzina odgovora na pitanja, ocena obuke.

5%

Rezultati prema drustvu (kriterijum iz grupe - rezultati organizacije)

Podkriterijumi:

a) Merenje misljenja

« performanse koje pokazuju da je organizacija odgovorni ¢lan drustva; da ispunjava zakonske
obaveze, da dostavlja relevantne informacije zajednici, da radi u uslovima jednakim za sve
(iskljuéiti monopol i protekcionizam), da uti¢e na lokalnu i nacionalnu ekonomiju, da ima
odnose sa odgovaraju¢im organima vlasti,da ispunjava eti¢ke i moralne norme;

« performanse koje pokazuju ukljucivanje organizacije u zajednicu gde deluje, ukljuéivanje

u programe obrazovanja i obuke, podrska medicinskim socijalnim merama, podrska sportu

i aktivnostimau slobodnom vremenu, volonterski rad;

« aktivnosti organizacije na smanjenju i Steta od svojih procesa i proizvoda u zivotnom ciklusu
rizike pozdravlje i nesrece, buku i neugodne mirise, zagadenja i emisije otrovnih materijala;
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« aktivnosti koje pomazu u zastiti okoline i ocuvanju prirodnih resursa izbor vrste transporta,
uticaj na ekologiju, smanjenje i eliminacija otpada, zamena sirovina drugih ulaza,
koris¢enje energije, gasa, vode, struje, novih i recikliranih materijala.

b) Merenje performansi

* odrzavanje promena u domenu zaposlenosti;

* dobijanje drustvene pohvale i nagrade, reportaze u medijima;

« saradnja sa ovlaséenim telima Cija je delatnost (na primer - sertifikacija, uvoz itd.).

5%

Performanse klju¢nih rezultata (kriterijum iz grupe - rezultati organizacije)
Podkriterijumi:

a) Performanse kljucnih izlaznih rezultata

« finansijske izlazne rezultate koji sadrzr ukupan prihod i strukturu prihoda, prose¢ne plate
zaposlenih, dividende i vrednost akcija, neto profit, troskove kvaliteta, ispunjenje planiranog
budzeta-ulaganja;

« nefinansijske izlazne rezultate koji sadrze rzis$ni udeo, vreme izlaska na trZiste, lojalnost kupca,
stope rasta.

b) Performanse klju¢nih rezultata (predvidanje i poboljSanje)

* proces: procesne performanse, inovativnost procesa, vremenske cikluse, stabilnost
procesa, stopu neusaglasenosti, vremena placanja, produktivnost;

* eksterne resurse ukljucujuci partnere: prformanse isporucilaca, broj i vrednost novih
partnera, broj i vrednost inovacija (partneri), zajednicka poboljSanja sa partnerima,
priznanje od partnerski doprinosa;

« finansije: cash flou, kapitalnu dobit, otplaceni deo opreme i stope kredita;

* budzet opremu i materijal: stopu otkaza, ulaganja u opremu, troskovi odrZavanja,
koriS¢enje potrosnih materijala i energije, ulaganje u razvoj, kadrove, kvalitet;

« tehnologiju: inovativna stopa i vrednosti intelektualne svojine,

patente i prihode od prodatih licenci;

« informacije i znanje: raspolozivost, integrisanost, relevantnost minimalna vremena,
Sirenje 1 koriScenje znanja, vrednosnog intelektualnog kapitala.
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Tabela 15/2. Prikaz radnog modela poslovne izvrsnosti, grupa kriterijuma i podkriterijuma
iz oblasti rezultati organizacije, 1-5 (pojedini segmenti uzeti iz MH modela izvrsnosti).[145] .

Koriste¢i analizu 1 rezultate iz poglavlja 4.2. str 93. ovog rada podse¢amo da su predlozeni
kriterijumi PROPR matrice 1 MH modela izvrsnosti, na pocetku istrazivanja sadrzali ukupno 12
kriterijuma, 112 podkriterijumai95 atributa. Kriterijumi i podkriterijumi su predstavljeni su u obliku
tvrdnji(pitanja) na koja je davalo odgovore i ocenjivalo ih procentualano (1-100%) osam
reprezentativnih organizacija graficke industrije Srbije. Uzorkovano je 7.280. karakrestika koje su
statisticki obradene metodom kontrolnih karata. Kroz tabele 15 (15/1 i 15/2) prikazan je radni
predlog mogucnosti 1 rezultata novog izgleda modela izvrsnosti za gaficku industriju Srbije
(paradigme) . Evidentno je da je doslo do smanjenja broja predlozenih podkriterijuma, dok je broj
kriterijuma ostao istovetan kao u pocetnom predlogu (dvanaest kriterijuma). Od ukupno od 112
podkriterijuma na pocetku istrazivanja, statistickom metodom kontrolne karte, odstranjen je 20
podkriterijum (oko2 0%), a ostao je 92 (ili oko 80%).

S pocetka istrazivanja broj atributa je bio 10 u oblast zbira kriterijuma mogucnosti organizacije 15 u
oblasti zbira kriterijuma rezultati organizacije. Atributi su se ponavljali kroz pripadajuce kriterijume 1
podkriterijume 1 bili predoceni svakoj organizaciji na procenu i ocenjivanje. Prvih deset zbirno je
postavljeno 5.600 puta, a drugih pet 1.680 puta. Rezultati kontrolnih karata su predocili da je
neophodno odstraniti sledece atribute: integrativno, inovativno i inovacije. Smanjen je broj atributa za
20% Sto prikazuje sli¢anu vrednost smanjenja broju ukinutih podkriterijuma.

Na kraju se na osnovu zakonitosti statisticke metode kontrolna karta preporucuje smanjenje broja
podkriterijuma za 16 i atributa za 5, u strukturi paradigme/modela izvrsnosti specifi¢nog za graficku
industriju Srbije.

145-Mlenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 580-603.
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6.3. Teorijsko empirijska razmatranja jaza graficke industrije Srbije i okruZenja

Sagledavsi prikazane oblike jaza izmedu aktuelnih svetskih zbivanja i graficke industrije Srbije,
uocava se da je intezitet aktivnosti prisutan slede¢im redsledom: najvise je ostvareno u savladavanju
poslovno-tehnoloskog jaza, zatim neSto manje u anuliranju organizacioniog jaza i kulturoloskih
zbivanja 1 mozda najmanje u savladavanju razmaka izmedu krajnjih tacaka jer je raznolikost
nasledena kategorija na ovim prostorima. Ovakvo zate¢eno stanje moZze objasniti vise zapaZanja.

Poslovno-tehnoloskijaz

Kako je proizvodnja usko vezana za tehnologiju neminovno je o¢ekivati da je najpre u podrucju
poslovno-tehnoloski jaza doSlo do prelivanja potreba i deSavanja iz okruzenju 1 na ove prostore.
IzreCeno je od posebnog znacaja, jer ovo podrucje nije bilo zapazeno kao proizvodac tehnologije (u
sferi graficke industrije), ve¢ kao korisnik proverenih dostignuca iz okruzenja. U tom svetlu
graficka industrija Srbije pripadaju zemlji 1 organizacijama, definisanim kao “imitatori”u teoriji 1
praksi (teorija tehnoloskog jaza i teorija Zivotnog ciklusa proizvoda). Grafi¢ka tehnoligija (koja
intezivno koristi [T u fazi pripreme proizvodnje) prilagodena je postojecoj infrastrukturi, tj obzirom
da retko koja organizacija je ima mogucénost nabavke standardazovane nove tehnologiju. Nova
(aktuelna) tehnologija koja se koristi u fazi pripreme grafickog proizvoda uslovljena je primenom
racunara i adekvatnih uredaja, koji su ekonomski relativno dostupni i u velikoj su ponudi, te je iz tog
razloga maksimalno podrzana ova pocetna faza izrade grafickog proizvoda. Kako su ostale faze
(Stampa 1 dorada) uslovljene mnogo skupljim 1 kompleksnijim masinama i uredajima (samim tim 1
ekonomski teze dostupnim), pojavio se iznudeni i privremeni nacin proizvodnje “poluindustrijski
rad”. Pod ovim izrazom podrazumeva se spektar aktivnosti i operacija koje se rade rucno, a u
industrijskom su toku procesa. Angazovani su specijalisti i visko obuceni akteri za odredene
aktivnosti koji mogu uspesno da prate industrijski tok izrade u pravom trenutku i na adekvatni nacin.
Ovo prelazno reSenje se koristi u serijskom nacinu izrade grafickih proizvoda i1 odraz je
prilagodavanja ove industrijske grane posledicama tranzicionog nasleda na ovim prostorima.

Slika 48. Predstavlja graficku industriju Srbije i plasteve njenog okruzenja.

Primedba autora: na grafickom prikazu slike 48. izostavljeni su BEST model i JEDINSTVENOST
kao vrhunski koncepti poslovanja i nacina zivota zbog njihove realne distance u odnosu na aktuelnu
situaciju graficke industrije Srbije.

?»Ps“mbra K pray

Poslovno
tehnoloski

GRAFICKA Jaz izmedu
INDUSTRIJA krajnjih tacaka
SRBIJE

Slika 48. Graficka industrija Srbije i okruzenje.
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Organizacionijaz
U oblasti organizacionog jaza prisutne razlike i problmi su specifi¢niji od ekonomskih
(politickih) ogranicenja. Njihovo savladavanje sadrzi nekoliko prepreka i etapa. Prevazilazenje
ovog nesklada izmedu novog 1 starog nacina poslovanja kao prvi uslov zahteva posedovanje
aktuelne organizacione kulture. Istaknuto je da organizacioni jaz predstavlja dobrovoljnu trzisnu
barijeru (str. 109 ovog rada). Samo prevazilazenje ove prepreke primorava organizaciju da primni
poslovanje kojim se obezbeduje epitet “pozdanosti u poslovanju” sto je neophodna karakteristika
za pojavljivanje na medunarodnom trzistu (i drugi uslov pri smanjenju organizacionog jaza). Kada
su obezbedeni navedeni uslovi pristupa se integtaciji i uskladivanju neophodnih standarda, njihovih
pripadaju¢ih MS sa osnovnim menadzment organizacije.

Navedeni put implementacija standarda sistema, ide najpre prihvatanjem standarda sistema
kvaliteta ISO 9001 1 QMS, jer oni menjaju osnovni pristup poslovanja slede¢im aktivnostima:
* sve aktivnosti organizacije se sagledavaju kroz procesni pristup;
* pristvaranjuidozivljavanju kvaliteta pretvara se kontrolni u preventivni pristup.

Prate¢i vrednosti uzorkovanih organizacija (vode¢im u grafickoj industriji Srbije) konsantovano
je da je vecina organizacija (87,5%) uvela opsti standard poslovanja ISO 9001. Ostali standardi su
zastupljeni u manjem obimu i sporadicno (ISO 14001, OHSAS 18001, HACCP, ISO 2200 itd). Nije
zabeleZena ni jedna organizacija u grafi¢koj industriji Srbije da ima implementisan IMS i standard
ISO 9004:2009. Uzrok ovakvom stanju pored ekonomskih ogranic¢enje jesu ¢esto i neodgovarajuca
organizaciona kultura ili nedostatak lidera i rukovodilaca koji ¢e shvatiiti pravi znacaj standarda 1
uloziti energiju za njihovo implementiranje. Ova tvrdnja se posebno moze posmatrati kroz svetlo
¢injenice da pravna forma privrednog drustva ide u smeru privatne svojine (privatna preduzec¢a). Na
¢elu organizacija su uglavnom lideri ili rukovodstva iz predhodnog socijalistickog drustvenog i
politi¢kog sistema (ili su se obrazovali i radili u njemu). Nacini poslovanja “po direktivama ili
dogovoru” izostavljaju odlucivanje i stalno samoobrazovanje ovih lidera i oni uglavnom oc¢ekuju
odklanjanje trziSnog vakuma, drzavnom intervencijom. U takvom razmatranju nema mesta
nikakvim “skupim standardima 1 talasanjima” u organizaciji. Promena nacina menadZmenta u
organizacijama najveéi otpor doZivljava upravo od lidera/rukovodilaca. Cesto se i uvodenje
standarda svodi tek “na moranje” da bi mogli poslovatina medudrzavnom trzistu.

Kljuéni momenat za uspeh u primeni standarda sistema ima stav i posvecenost lidera i
rukovodstva. Najces¢i oblik ucenja Lidera postaje neka vrsta Benchmarkinga, kada neke
tehnologije ili nacine poslovanja sa kojim su se susreli pri nabavci repromaterijala ili masina u
inostranim zemljama, oni pokuSavaju da sprovedu u svojim organizacijama i na ovim prostorima.

Delom iz navedenih razloga, najbolje rezultate daju tzv. “Cerke firme”, koje su delovi ve¢
razvijenih sistema. One su primorane da prihvate i sprovedu organizacionu kulturu svojih centrala i
time uticu i na svoje poslovno okruzenje. Primenjuju obavezne standarde” i nacine poslovanja ali im
se u tome 1 pomaze (pored zahteva) i finansijski i edukacijom od strane “baza”. Takvim na¢inom
poslovanja one prenose svoje zahteve i na svoje partnere 1 saradnike u okruzenju i postaju jedan vid
modela poslovanjakoji evidentno donosi i matrijalnu i duhovnu dobit.

Evidentnu sinergiju organizacione kulture organizacije, standarada i Benchmarkinga uvida sve veci
broj grafickih organizacija bez obzira na svoju veli¢inu 1 trudi se da dosegne bilo koji od navedenih
elemenata kako bi unapredile svoje poslovanje i saradnju. Kao i u drugim privrednim granama lutanje u
trazenju pravog puta eliminiSe se zeljom za stalnom edukacijom, najpre lidera, rukovodilaca ili vlasnika
grafickih organizacija. Ponekad u privrednom miljeu ovih prostora praksa zna da marginalizuje znacaj
standarda i lisistema. Cesto se standardi svode na formu (papirologiju) neophodnu za prezentovanje
sertifikacionom telu, neophodne su 1 mnoge korenite promene cekokupnog poslovnog i drustvenog
miljea. MoZzda je idealna upravo krizna situacija u kojoj se nalazi naSe poslovno i drustveno okruzenje
da se postave zdrave osnove za dalji razvitak poslovanja i formiranja modernog drustva.

Ovakvim naporima neophodna je Siroka saradnja naucnih i drzavnih institucija sa privredom (u ovom
slucaju grafickom industrijom Srbije). Kako su ove aktivnosti povezane sa preobrazajem citavog drustva
potreban je Siroki prilaz i edukovanje, gde drzava treba da obezbedi uslove, nauka da podeli saznanja a
privreda zahteva i prihvata neophodna znanja i vestine za svoje obitavanje.

Neophodno je izna¢i mehanizme u okviru svojih udruzenja kojima ¢e se zastiti 1 pospesi jedan broj
vodecih grafickih organizacija kao model za dalje zdravo stvaranje privrednog miljea graficke industrije.
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Kultuloroskijaz

Kultuloroski jaz je nivo prepreka koje se mogu pevazi¢i jedino ako je drustvo razvijeno do te
mere, da je organizaciona kultura na zavidnom nivou, da je organizacija “ona koja uc¢i”, da su u
poslovanju prisutne permanentne i sistemske inovacije 1 poboljsanja. U takvim uslovima moze se
realno primeniti oblik TQM koncepta koji ¢e dovesti do tranzicije manadzmenta kvaliteta u kvalitet
menadzmenta koriS¢enjem kriterijuma modela poslovne izvrsnosti.

Navedeni zahtevi ne smeju obeshrabriti napore u dobrom poslovanju organizacija koje su krenule
putem izvrsnosti i u nepripremljenom okruzenju (kao $to su ovi prostori). Napori ka poslovnoj
izvrsnoti trebaju se pospesivati i tretirati kao uzor i primer teznji ka dobrom poslovanju. U tom se
pravcu i realizuje izrada poslovnog modela izvrsnosti graficke industrije Srbije, kako bi ona
definisala svoje “najbolje” organizacije, okupila ih u neku drustvenu organizaciju (npr. nacionalni
graficki klaster), u kome bi organizacije lakSe dosegnule bolji na¢in poslovanja.

Organizaciona kultura iako relativno novi koncept ponasanja poslovnog sistema predstavlja
temelj stvaranja imidZa 1 identiteta svake organizacije. Izgradnjom organizacione kulture
definiSemo pozitivni identitet organizacije, nacin poslovanja i u krajnoj liniji celokupni poslovni
ambijent koji se reflektuje na Siru drustvenu zajednicu. Iz interne kulture organizacije proistice
njena prepoznatljivost na trzistu $to je jedna od krucijalnih karakteristika svake organizacije (i
graficke). Kao primer navedenom prikazani su oblici dnevnih novina po kojima se prepoznaje 1
graficka organizacija kojia ih je izradila (str. 121. ovog rada). Kako je organizaciona kultura
mentalna struktura organizacije ona je prirodno prilagodljiva aktuelnom okruzenju organizacije i
stalnim promenama. Kao zajednicko vidnje ¢lanova jedne poslovne organizacije, organizaciona
kultura utice na nacin ponaSanja zaposlenih. Rec¢eno je da je ona skup vrednosti, simbola, rituala,
mitova 1 prakse Ukoliko vremenom ne evoluira, organizaciona kultura moze postati barijera
internim promenama. U naporima za izgrdnju organizacione kulture njeni promoteri moraju biti
lider 1 rukovodstvo organizacije. Prvenstveno mora njima biti blisko da ne postoji “idealna
organizaciona kultura”, ve¢ da postoji odgovarajuca organizaciona kultura. Lider i rukovodstvo
moraju biti primer i model organizacione kulture organizacije, Sirenjem etickog ponasanja medu
zaposlenima kroz obuku, javne nagrade i kazne neeti¢kom ponasanju itd. Cesto lider i rukovodstvo
nisu svesni da je neodgovarajuca kultura najces¢irazlog neuspeha poslovnih aktivnostii. Navedena
karakteristika za ovdas$nji privredni milje (ne retko prevazidenog menadzmenta i kulture
poslovanja), ukazuje na neminovnost promene postojc¢e organizacione kulture u grafickim i drugim
organizacijama. Drzeci se principa za promenu organizacione strukture neophodno je da graficka
organizacija prode kroz tri navedene faze (str. 119 ovoga rada, Promena organizacione kulture: faze
odmrzavanja, promenaisprovodenja i faze zamrzavanja nove organizacione kulture).

Faza odmrzavanja.U pocetnoj fazi procesa promene organizacione kulture, rukovodstvo mora
da pospesi razumevanje 1 analizu postoje¢e kulture kod zaposlenih. Prikazivanjem internih
karakteristika organizacije dolazi do spoznaje ogranicenosti poslovne i1 proizvodne sposobnosti
organizacija. U organizacijama graficke industrije i dalje je zastupljena jaka podela izmedu
unutrasnjih grupa ljudi koji rade odredene operacije. Izmedu zaposlenih 1 preovladava odnos “mi
protiv njih”, tipi¢ni recidiv funkcionalne strukture organizacione podele rada, umesto da se
celokupna organizacija dozivljava kao celina. Nedostatak procesnog dozivljavanja organizacije i
dalje je prisutan u grafickim organizacijama. Navedeni problemi se anuliraju licnim usavr§avanjem
zaposlenih, permanentnim uc¢enjem, sticanjem novih znanja vezanih ne samo za nove tehnologije
(misli se na masSine i softvere u organizaciji), ve¢ 1 edukativnim kursevima ili skupovima o
poslovanju cele organizacije. Poznato je da inovacije i razvoj imaju za rezultat promenu u
organizacionoj kulturi, menjajuéi tradicionane vrednosti, verovanja i na¢ine obavljanja poslovanja.
Navedene aktivnosti su neophodne radi prilagodavanja organizacije internim promenama koje slede
u razumevanju i prihvatanju dinami¢nog okruzenja. Poznate su ¢injenice koje otezavaju ovaj prvi
pocetni korak: nasledena infrastruktura, znanje u skladu sa starom tehnologijom rada,
nepridrzavanje starih normi, prevaziden asortiman 1 asortiment proizvoda, nepoverenje prema
novom, nedostatak novih tehnologija, nedostatak osoblja obrazovanog osoblja “sa Sirinom”, mnogo
specijalista koji se koriste u “poluindustrijskom radu itd. Neophodno je da zaposleni shvate 1
prihvate prevazidenost i zastarelost postoje¢e kulture organizacije, koje Cesto nisu svesni, vec je
dozivljavaju kao svoj drugi dom (uglavnom prilagodavaju radnu okolinu svojim li¢nim
akomoditetima iz privatnog zivota).
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Napor na objasnjavanju prevazidenosti postoje¢e kulture organizacije treba uskladiti sa
o¢ekivanjem moguce opstrukcije iz razlicitih razloga: bojazan zaposlenih da gube posao, polozaj
privilegie, steCene navike se menjaju itd. Uglavnom se nastupajuca promena dozivljava kao
negiranje proslolosti 1 li¢ni gubitak. U ovoj fazi lider 1 rukovodioci moraju posebno ispoljiti
energicnost 1 upornost prikazujuéi liénim primerom ispravnost promena. U zavrSnom delu faze
odledivanja, zaposlene treba sistematski i primerom upoznati sa prednostima nameravane promene
uz prezentovanje ve¢ (slicnih) postignutih rezultata. Time se obezbedjuje podrska zaposlenima i
timovima koji imaju viziju o boljoj neophodnoj aktuelnoj organizacionoj kulturi.

“Prihvatanjem ograni¢enja i karakteristika zastarele kulture i definisanjem Zeljene kulture,
organizacija identifikuje jaz kulture koji je neophodno prevazi¢i”. [146]

Faza promena i sprovodenja. Neophodno je u da ovoj fazi lider i rukovodstvo pokazu
energi¢nost 1 nepokolebljivost uz veliku dozu kompetentnosti. Demonstriranjem posvecenosti
promeni kulture pokazuje se odlu¢nost u promenama (primer: fizi¢ke-vidljive promene u
organizaciji kao Sto su zamena starith maSina novom tehnologijom) ili promena klju¢nih osoba
(operatera, menadzera) ¢ime pokazujemo odluc¢nost u akciji prema zaposlenima. Pozeljno je da se
preduzimaju aktivnosti i potezi sa brzo vidljivim rezultatima kao Sto je npr. racionalizacija
administracije na funkcionalni nivo reinzenjeringom celokupne organizacione strukture. Navedena
aktivnost je uvek aktuelna i u kasnijim modifikacijama i prilagodavanjima novoj organizacionoj
kulturi, jer je na ovim prostorima najpozeljniji hijerarhijski pravac napredovanja bio od radnika u
magacinu do nekog od Sefova ili direktora sektora itd. Lider mora razvijati odgovornost zaposlenih
uz njihovo uvazavanje i uklju¢ivanje u donosenje odluka pri cemu se za vode timova biraju najbolji
pojedinaci kojima se poStuju vestine, znanja 1 talenti. Na taj naCin se diferencira “kriticna masa
pojedinaca” koji su najbolje shvatili i prihvatili predstoje¢u promenu organizacine kulture i koji ¢e
izneti najveci teret njenog novog uspostavljanja. Ovi zaposleni ¢ine zdravu osnovu za dalji razvoj
interne kulture organizacije i neophodno je njihovo dalje pospeSivanje u njthovom radu isticanjem
znacaja politike deljenja znanja u novonastaloj organizacionoj kulturi. Neophodna je izgradnja
raznih modela za izno$enje raznovrsnosti i stimulacije u poslovanju kooperacija zaposlenih, umesto
konkurencije.

Faza zamrzavanja. U ovoj fazi neophodno je da zaposleni prihvate novi kulturni obrazac kao
deo svakodnevnice. Zamenom tradicionalnog nacin funkcionalnog organizovanja poslovnog
sistema (u vecini slucajeva) i primenom procesnog pristupa poslovanju organizacija je krocila u
novu kulturu poslovanja. Ukidaju se oStre granice izmedu organizacionih celina, poniStavaju se
zastarele mentalne strukture rada i pojave konkurencije medu organizacionim celinama unutar
organizacije. Struktura nove organizacione kulture sadrzi i nove uloge ¢ime procesi dolaze u fokus
poslovanja i zadrzavaju krucijalnu ulogu u daljem sagledavanju poslovanja. Biraju se rukovodioci
procesa odgovorni i sa Sirokim poznavanjem materije koji obezbeduju neophodnu saradnju izmedu
pojedinih funkcija u preduzecu. Izgradnja ovakve strukture organizacije oblikuje potpuno novi duh i
utvrduje novonastalu kulturu organizacije. Ona omoguc¢ava zaposlenima potpuno novi dozivljaj
organizacione klime i razumevanje svih snaga koje donosi procesni pristup kao i integrisanje novih
snaga u strategiju kompanije.Na kraju faze se menjaju tradicionane vrednosti verovanja i dotadasnji
nacini obavljanja poslova 1 aktivnosti, §to je suStina u prilagodavanju organizacije promenama
okruzenja. Kultura usmerava organizaciju i postaje njen operativni sistem. Sledi kreiranje novih
kodeksa i normi ponasanja, simbola ili prioriteta, ¢ime se demonstrira raskidanje veza sa starim
nacinom poslovanjaiucvrs¢uje se nova organizaciona kultura.

U grafic¢koj industriji Srbije prisutna je velika raznolikost u strukturi poslovanja. Proizvodi
graficke industrije su zastupljeni u svim domenima poslovanja, $to €ini secifiénim odrZavanje
poslovno-tehnoloskog nivoa organizacija, koje se bave izradom grafickih proizvoda. Svaka
organizacija je razli¢ita i ima svoje specificnosti koje proizilaze iz kulturnog obrasca same
organizacije. Postoji viSe modela organizacione kulture koji se korise u upravljanju grafickim
organizacijama u zavisnosti “Sta” 1 “kako” organizacija proizvodi: knjige, ¢asopise, kutije, PVC
kese, vrece, omote, broSure, salvete, registratore, fascikle, blokove, obrasce itd.

146- Jelena Pordrvi¢-Boljanovié, (2009.), MenadZment znanja, DATASTATUS, Beograd, str. 91-93.
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Jaz izmedu krajnjih tacaka raznolikosti i drustvene odgovornosti

Neophodno je napraviti razliku izmedu pojma raznolikost i razli¢itost. Pojam o raznolikosti jete
misao o raznom (spektar neCega) 1 predstavlja kulturoloSko bogatstvo a ne suprostavljen entitet (vrlo
Cest stereotip). Manipulacija raznoliko$¢u dovodi kulturno naslede u srediste kulturnih podela i ima
negativan uticaj na psihologiju ljudi i stvaranje nepotrebnih stereotipa drustva. U prevazilazenju ovog
jaza neophodna je primena nove strategije totalnog kvaliteta (TQS). Nova strategija se zasniva na
porastu drustvene svesti zajednice u okviru koje organizacija obitava.

Drustvena svest mora da sazme dve sfere Zivljenja: podsticanje tradicionalnih razlika izmedu ljudi
razli¢itih zajednica (prilaz odozdo); rast drustvene odgovornosti 1 unapredenje performansi zivotne sredine
(prilaz odozgo). [147]

Kako je organizacija deo drustvene zajednice ona mora (prilikom savladavanja jaza raznolikost 1
druStvene odgovornosti) teziti obezbedivanju optimalnog i inspirativnog radnog okruzenja svim
zaposlenima. Svoje namere organizacija objavljuje 1 prikazuje u obliku raznih kodeksa rada i ponaSanja Siroj
drustvenoj javnosti raznolikim medijumima. (Primer: Generali Grupa Kodeks ponasanja str.139 ovoga rada).

Radno okruzenje, raznolikost i inkluzija, pravila: Generali Grupa Kodeks

Grupa obezbeduje stimulativno radno okruzenje, bez bilo kakvih diskriminacija ili zlostavljanja.
Raznolikosti inkluzija zaposlenih se promovisu, u uverenju da saradnja izmedu ljudi iz razli¢itih
kultura, vestina, perspektiva i iskustava predstavlja osnov za privlacenje talenata i za omogucéavanje
poslovnog rastaiinovativnosti.

Zaposleni se jedni prema drugima ponaSaju sa poStovanjem, izbegavajuci ponasanja koja mogu
povrediti dostojanstvo nekog drugog. Menadzeri moraju kreirati okruzenje u kome se promovise
dobrodoslica i podrska, gde se integritet, poStovanje, saradnja, razli¢itost i inkluzija efikasno
primenjuju.

Promovisanje razlicitosti i inkluzije, pravila: Generali Grupa Kodeks

Odluke koje se ticu zaposlenih, ukljucuju¢i regrutovanje, zaposljavanje, obuku, evaluaciju i
napredovanje se zasnivaju isklju¢ivo na pojedinacnom ucinku i zaslugama i na njih ne mogu uticati, na
primer, rasa, etnicka pripadnost, religija/uverenja , seksualna orijentacija, bra¢no stanje ili politicki stav.
Komunikacija prema zaposlenima treba da bude otvorena i poStena. Grupa ohrabruje razvoj
individualnih sposobnosti 1 vestina uz obezbedivanje adekvatne stru¢ne obuke kao dela Sireg okvira
razvoja zaposlenih. Grupa priznaje slobodu udruzivanja i kolektivno dogovaranje za svoje zaposlene.
Cvrsto je protiv bilo kog oblika neregularnog rada ili eksploatacije kao i bilo koje vrste prinudnog ili
prisilnog rada i decijeg rada. Grupa stoji nasuprot bilo koje vrste zlostavljanja, maltretiranja i
uznemiravan.

Znaci i saveti upozorenje protiv zlostaviljanja, pravila: Generali Grupa Kodeks

Cvrsto se protivimo bilo kakvom ponasanju koje predstavlja nepostovanje, imajuéi na umu da se
zlostavljanje odreduje po tome kako drugi dozivljavaju nasa dela, bez obzira na naSe prvobitne
namere. Na primer, seksualno orijentisani imejlovi ili tekstualne poruke, neprijatna gestikulacija ili
fizicki kontakt, kao 1 uvredljivi 1 degradiraju¢i komentari o licnim karakteristikama su zabranjeni 1
moraju se smatrati oblicima uznemiravanja, bez obzira na to da li su imali nameru da posluZe kao
zabavna opaska ili Sala.

Ako smatrate da ste zrtva bilo kakve vrste uznemiravanja, zlostavljanja ili maltretiranja:

* Zapisite Sta se dogodilo (datum, vreme, mesto, situaciju, svedoke) i sacuvajte dokaz bilo kakvog

neprikladnog ponasanje (npr. materijali, pismena konverzacija, itd);

* Objasnite onome ko vas uznemirava da takvo ponaSanje nije prihvatljivo i da mora prestati, isticuc¢i

da se Grupa snazno protivi bilo kom obliku zlostavljanja i da se takvo ponasanje strogo kaznjava;

* Ako onaj ko vas uznemirava ne prestane, ne ustrucavajte se da prijavite situaciju, jer to predstavlja

krSenje ovog Kodeksa.

Ne zaboravite da uvek mozete traziti podrSku od svog menadzera, ili vase HR ili Compliance
funkcije. Kodeks je preveden na sve jezike zemalja u kojima Grupa posluje i objavljen je na
korporativnom vebsajtu Grupe — www.generali.com — i na vebsajtovima svake od kompanija unutar
Grupe. [148]

147- Milenko Heleta, (2008.), MenadZment kvakiteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 68.
148- Generali Grupa Kodeks ponasanja, www.curop-assistance.com/sites/default/files/serbia.pdf.
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Primer “Generali Grupa Kodeks ponasanja” mozZe biti model raznorodnim grafickim
organizacijama u Srbiji na kojim osnovama treba graditi multikulturalno drustvo ovih prostora . [149]

Resavanju ove problematike umnogome pospesuje shvatanje pojama naslede. Naslede je nosilac
poruka. Ono moze biti materijalno, fizicko, opipljivo, ili nematerijalno, duhovno ili metafizicko.
Isprepleteno je sa kulturnim i prirodnim sredinama koje pomazu definisanju ose¢aja mesta, svrhe i
identiteta. U bilo kojoj formi, naslede je jedan od kamena temeljaca u odredivanju jedne zajednice.

Kulturno naslede je opste prihvacen instrumenat kulturnog identiteta i predstavlja promociju
kulturne raznolikosti kao neophodnog instrumenta za zblizavanje razlicitih zajednica i poboljsanje
dijaloga izmedu razlic¢itih kultura. Opsta karakteristika kulturne raznolikost je njen snazan uticaj na
odrzivi drustveni razvoja kao 1 borba protiv negativnih efekata ekonomske, tehnoloske i politicke
globalizacije. Ovaj pojam takode afirmise kulturnu politiku baziranu na posStovanju ljudskih prava,
promociju interkulturnog dijaloga, borbu protiv diskriminacije, zastitu jezika, kulturnog nasleda i
kulturnih izraza manjinskih naroda, grupa i zajednica, multikulturalnost i jezicku raznolikost. [150]

Predocene ¢injenice ne mogu definisati svoj uticaj samo na organizacije graficke industrije, Sto
upucuje na zaklju€ak da je kulturno naslede Sirok 1 kompleksan doZivljaj utkan u misljenja i postupke
ljudi i grupa. Mora se razabrati da kulturno naslede moze biti i velika brana u savremenom poslovanju
ukoliko drustvo nije spremno da uci kako bi se prilagodavalo promenljivim zahtevima zivljenja. Ne
tako davno ljudska civilizacija je evoluirala i menjala svoje oblike druStvenih uredenja $to se merilo u
hiljadama godina. Od industrijske revolucije nastaju sve dinami¢nije promene na licu planete zbog
¢ega ona reauguje za ¢oveka neprijatnim manifestacijama: poplave, poZari, zemljotresi, globalno
zagrevanje itd. Postoji i druga manifestaciaja ubrzanih promena: stanje ljudskog uma i njegovo
poimanje tako brzih promena. Ovo potonje direktno je povezano sa kulturnim nasledem te nije lako
objasniti (ni prihvatiti) da vecina onoga Sto se smatralo ispravnim i nau¢no preporuc¢enim pre par
desetina godina, ve¢ danas je nekorisno, ne preporucljivo, zabranjeno ¢ak i Stetno. Tesko je ljudskom
umu i ¢oveku da pojmi ovako brze promene za njegovog trajanja $to je potpuno nova pojava u ljudskoj
civilizaciji: biti svedok tolikih promena drustvenih, nau¢nih, tehnoloskih i mozda i psiholoskih.
Promenjena su poimanja vrednosti druStva, drzavne nezavisnosti, planira se turizam u kosmosu.
Promenio se ¢ovek i njegovo shvatanje zivota i neprekidno se 1 ubrzano menja. Da li na to uti¢u IT ili
covek utice na promene, ili je njihova sinergija neraskidiva, ostaje da se vidi.

6.3.1. Generisanje modela poslovne izvrsnosti graficke industrije Srbije

Sintezom saznanja i podataka dobijenih navedenom statistickom metodom i sagledavanjem
mesta i daljeg razvoja graficke industrije Srbije u odnosu na postojeci jaz u poslovanju, definisao se
model poslovne izvrsnosti za ovu industrijsku granu. Rezultati dobijeni primenom statisticke
metode kontrolne karte na podatke dobijene intevijuom po modelu PROPR matrice (koja sadrzi
dvanaest glavnih kriterijuma sa svojim podkriterijumima) jasno razdvajaju dve sfere interesovanja i
aktivnosti u grafickim organizacijama Srbije. Mogucnosti organizacije se razlikuju od rezultata
organizacije. Promene koje beleze kontrolne karte daju podatk da: MH model sadrzi 112
podkriterijuma, paradigma modela sadrzi 92. Iz ovoga proizilazi i da: MH model sadrzi 12
kriterijuma, paradigma modela sadrzi 11 kriterijuma. U sferi mogucnosti organizacije MH model je
sadrzao 70 podkriterijuma, dok se preporucuje da paradigma modela poseduje 55 podkriterijuma. U
sferi rezultata organizacije MH model je sadrzao 42 podkriterijuma, dok se predlaze da paradigma
modela poseduje 37 podkriterijuma. Zbirno broj kriterijuma se smanjio za 20% nakon primene
metode kontrolne karte. Isto je slucaj i sa atributima. Glavna preporuka je da dobijene vrednosti
metodom kontrolnih karti, budu osnova strukture paradigme modela u poslovanju industrije
graficke industrije Srbije.

Uporedivanjem MH modela 1 paradigme poslovne izvrsnosti primecuje se da je isti broj
kriterijuma u sferi rezultati organizacije: po pet. Odnos kriterijuma u sferi mogucénosti organizacije
jepromenjen: MH model sadrzi 7 kriterijuma. a paradigmi modela se sugeriSe 6 kriterijuma.

149- Generali Grupa Kodeks ponasanja, www.europ-assistance.com/sites/default/files/serbia.pdf.
150-Medjunardni fond za kulturnu raznolikost, ler.aleksandrovac.rs/medjunardodni-fond-za-kulturnu-raznolikost/.
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Promisljanjem se zakljuCuje da u oblasti mogucnosti organizacije leze pretpostavke 1 aktivnosti na
koje je neophodno uticati za poboljSanje polozaja ove industrijske grane. Analiza rezultata metode
kontrolnih karata, ukazuje da se kriterijumi Liderstvo, Orijentacija na kupca i1 partnerstvo, Vizija i
strategija, Ljudi, Resursi, Procesi i Kontinualna poboljSanja i inovacije, moraju sakupiti pod isti plast:
Plast mogu¢nosti organizacije. Drzeci se 1 analize postojeceg jaza grafickih organizacija uvida se da je
neophodna 1 preraspodela nadleznost, pozicija i veli¢ine napora medu kriterijumima. Na taj nacin ¢e se
delovati navedenim entitetima organizacije u okviru poslovnog izraza Plast moguénosti organizacije. U
okviru sfere rezultati organizacije istraZivanje je pokazalo proces bez velikih oscilacija u odnosu na
pocetni predlozeni model poslovne izvrsnosti koji je definisan kao polazni korak istraZivanja. Kao
odgovor na male refleksije u rezultatima (neki od atributa istrazivanja osciliraju) bice drugacije
vrednovanje pojedinih kriterijuma i njegovi entiteti bi¢e smesteni u drugu celinu Plast postignutih
rezultata. MH model sadrzi 12 kriterijuma, predlaze se da paradigma modela sadrzi 11 kriterijuma.

I jedan 1 drugi model bi trebalo da imaju izjednacen ukupan broj poena ili procenta (1000 poena ili
100%). Odnos sfera moguc¢nosti/rezultati kod MH modela je 55 :45%. Od toga rezultatima pripada 45%
poena. Kako je isti broj kriterijuma ostao 1 nakon primene statisticke metode kontrolne karte na vrednosti
kriterijuma ove sfere, predlaze se da ostanue isti broj 1 oblik kriterijijuma i za paradigmu modela
izvrsnosti za graficku industruju Srbije (pet kriterijuma). U sferi mogucénosti organizacije nakon primene
statisticke metode doslo je do ukidanja jednog kriterijuma (sa 7 na 6), te se i prelaZe da paradigma modela
izvrsnosti za graficku industruju Srbijeje ima 6 kriterijuma. S toga kao konacana preporuka u ovom
osnosu plasteva predlaze da: dnos sfera mogucnosti i rezultati kod paradigme modela bude 60 : 40%.

Predlaze se 1 da paradigma modela poslovne izvrsnosti sadrzi ukupno dve celine. Prva celina se
naziva Plast moguénosti organizacije a druga Plast postignutih rezultata organizacije. Radi
mogucénosti pra¢enja deSavanja ovih celina odredeni su merni mehanizmi-procenat (%,), tj.
ocenjivanje uspeSnosti ovih plasteva ocenjivalo bi se procentima a kasnije obracunavalo kao u
prikazanom istrazivanju. Time bi se pratila uspeSnost grafickih organizacija i iskazivala teznja ka
poslovnoj izvrsnosti. Postojece tabele u anketi bi se prilagodile novom modelu poslovne izvrsnosti. U
okviru samih plaSteva postoji preraspodela nadleznosti i znacaja §to se jasno vidi povecanim ili
smanjenim vrednostima ocekivanja pri ocenjivanju. Odredice se i nivoi nagradivanja tj, granice 1
ocena mogucénosti organizacija kao i kod Mh modela izvrsnosti : Slaba (0-100); Pocetnik (101-200);
Prvi rezultati (201-300); Pozitivni trend (301-400); Prosecna (401-500); Dobra (501-600);
Natprosecna (601-700); Vrlo dobra (701-800); Izvrsna (801-900); Izvrsna najbolja u klasi (900-1000).
[151] Time se skre¢u paznja i napori na pojedine oblasti organizacije (kriterijume) kako bi se aktivnosti
usmerile ka onim segmentima od kojih se o¢ekuje da ¢e svojim rezultatima dati bolje poslovanja.

1 Plast mogucnosti organizacije paradigme modela poslovne izvrsnosti

Znacaj ove sfere organizacije ocenjen je veli¢inom 60%. Zapoceto stanje u istraZivanju sa
predlozenim kriterijumima MH modela izvrsnosti u oblasti moguénosti organizacije bilo je u
slede¢im odnosima/kriterijuma: Liderstvo (10%), Orijentacija na kupca i partnerstvo (8%), Vizija i
strategija (7%), Ljudi (7%), Resursi (8%), Procesi (10%) 1 Kontinualna poboljSanja i inovacije
(10%). Na osnovu analize istrazivanja najpre ¢e se primeniti neka sazimanja kriterijuma a onda ¢e se
prikazati nova ocena vrednosti kriterijuma. PlaSt moguénosti organizacije zbirno ¢e sadrzati
vrednost od 60%. U okviru ovog plasta, izmenjene su vrednosti znacaja izraZzene u procentima i bice
rasporedene prema istrazivanjem definisanim veli¢inama.

Struktura kriterijumainjihova vrednost u okviru plasta moguénosti organizacije je sledeca.

Plast moguénosti organizacije (60%) sadrzi:

» Liderstvo (vrednost 9% - procenat manje od MH modela, dobijen nakon statisticke obrade);

« Strategijaiorijentacija na kupca (vrednost 9% - povecanje 2% dobijenih nakon promene
oblika kriterijuma);

* Ljudi (vrednost 9% - 2% procenata viSe od MH modela, dobijenih nakon statisticke obrade);

* Partnerstvo i resursi (vrednost 10% - nova vrednost nastala nakon promene oblika kriterijuma);

* Proces (vrednost 14% - 4% vise od MH modela, nastalih nakon statisti¢ke obrade);

* Kontinualna poboljSanjaiinovacije (vrednost 9% - procenat vise od MH modela, nastao
Nakon statisticke obrade).

151 -Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadzment sistemi, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 576.,606.
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Kada se pogleda struktura Plasta mogucnosti organizacije uoc€ljivo je da je doslo do nove fuzije
kriterijuma 1 izmene njihovih mesta ¢ime je su promenjene nadleZnosti i znacaj pojedinih kriterijuma
(elemenata organizacije). Tako je kriterijum Resursi spojen sa kriterijumom Partnerstvo, dok je kriterijum
Strategija spojen sa kriterijumom Orijentacija na kupca. U pocetnom modelu (MH modelu poslovne
izvrsnosti) kriterijum Partnerstvo bio je zajedno sa kriterijumom Orijentacija na kupca, dok je kriterijum
Strategija bio povezan sa kriterijumom Vizija (koji se sada podrazumeva). Ove preraspodele oslikavaju
opste karaktere poslovanja grafickih organizacija.

Primecena je 1 preraspodela znacaja kriterijuma, gde je prvenstveni zna¢aj dat kriterijumu Proces (14%)
1 kriterijumu Partnerstvo i resursi (10%), dok su ostali kriterijumi ravnomerno zastupljeni (sa po 9%).

Zasto je kriterijum Proces najznacajniji?

Da zanemarimo organizacioni i kulturoloski jaz i podemo od tehnoloSkog jaza. Najbolji rezultati
u prevazilazenju poslovnog jaza, graficke organizacije su postigle u poslovnom entitetu gde se
savladava tehnoloski jaz. Time je ova oblast poslovanja postala vode¢a u celokupnoj poslovnoj
aktivnosti organizacije 1 treba biti pospeSivana (Sto je 1 opsti 1 svetski trend raspostranjenosti IT 1
njenoj sveobuhvatnoj primeni). Sa druge tacke gledista tehnologija je usko povezana sa procesnim
nacinom delovanja ina taj nac¢in dodatno stimuliSe lakSe shvatanje procesne strukture poslovanja.

Ako je procesnio poslovanje (i deklarativno) prihvaceno kroz implementaciju standarda
kvaliteta, njegovu prakticnu primenu olaksava i potencira tehnologija svojim nacinom rada.

Na osnovu oformljene matrice procesa kroz funkcionisanje tehnologije, zaposleni mogu da
shvate, prepoznaju i procesno prikazu i prihvate celokupno poslovanje graficke organizacije.
Rezultati govore da je racionalnije pratiti deSavanja u dva nego u dvanaest pravaca. Sve dok
zaposleni ne dostignu takav nivo edukacije (aktivnost jako uslovljena stanjem u drustvu) da mogu
samostalno 1 bez bojazni iznositi svoje predloge za poboljasanja, ovakav nacin pracenja poslovanja
je realniji za primenu u graficke organizacije Srbije. Bitna vrednost ove preraspodele znacaja, jeste
jasniji procesni pristup poslovanju u svim segmentima rada i ukidanje funkcionalnih ogranicenja
medu entitetima organizacije. Prepoznavanje i1 projektovanje procesa jesu krucijalni momenti u
daljemrazvoju poslovanja grafickih organizacija Srbije.

Drugi kriterijum koji se izdvaja uvec¢anom vrednosc¢u jeste Partnerstvo i resursi sa pripadaju¢om
vrednosti od 10%. Za ovakvu preporuku postoje dva razloga i svaki je osvrt, na deo kriterijuma a
zajedno Cine vaznu celinu. Partnerstvo je preslo put od nekadasnjeg krutog odnosa u kome su
“partneri zaradivali jedan na drugom ili od drugog”, do jednog od najbitijeg ¢inioca u poslovanju
svake pa i graficke organizacije, danas. U danasnjim uslovima poslovanja partner nije konkurent,
vec¢ zainteresovani akter da se poslovanje obavi na najbolji nacin i zadovolje interesi kupca.

Partner (dobavljac, distributer, kooproizvodac) je zainteresovan kao i sama graficka organizacija za
uspesno poslovanje. Time se grade dugorocni partnerski odnosi, postize se finansijsko-ekonomska
saradnja, poboljSava se imidZ organizacije 1 njen uspeh se preliva 1 na partnera 1 obratno. Neophodno je
uporno raditi na stvaranju poverenje izmedu zaposlenih, partnera i Sire drustvene zajednice .

Kriterijum resursi, ¢ini preostali deo kriterijuma (entiteta) Partnerstvo i resursi. Njegov znacaj u
savremenom trenutku potpuno druge vaznosti od onaga koji je imao pre samo par decenija. Kriza i
ograni¢enja u nabavljanju prirodnih resursa promenili su nacin Zivota i ljudsku civilizaciju u odnosu na
njen trend sredinom 1 krajem proslog, dvadesetog veka. Usled iscrpljenosti prirodnih resursa civilizacija
je presla na izradu “kompozitnih materijala” sagradenih kombinacijom nekada ne spojivih prirodnih
elemenata. To uslovljava drugacije tehnologije, daje razlicite materijale 1 proizvode koji su kratkog veka
u odnosu na raniji period (npr. koZna cipela ili kaput od materijala nastalog od ov¢ije vune).

11 Plast ostvarenih rezultata organizacije paradigme modela poslovne izvrsnosti

Preporucena vrednost Plasta ostvarenih rezultata organizacije u po¢etnom periodu primene
modela poslovne izvrsnosti iznosi 40%. Manji znacaj ovog dela poslovanja organizacije proizilazi
iz Cinjenice da je ona kontrolnog karaktera. Svakako je ovaj deo organizacije vazan jer sadrzi njen
krucijalni deo i svrhu (dobit) ali je njegova realizacija uslovljena i moguca nakon $to organizacija
maksimalno iskoristi svoje moguénosti. Struktura ovog plasta je priblizna predlozenom zapocetom
stanju (slika 13 str.31.) jer su rezultati istrazivanja kontrolnim kartama pokazali da nema odstupanja
kod kriterijuma i da su minimalne oscilacije atributa. Novina je u tome, $to su umesto pojedinacnog
predsatavljanja kriterijumi/elementi poslovanja, smesteni u grupu.
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Plast ostvarenih rezultata organizacije (40%), ima sledecu strukturu:

* Proizvodi (vrednost10% - istovetna kod oba modela);

* Kupci (vrednost 10% - dva procenata manje od MH modela nastalih nakon statisti¢ke obrade);

* Ljudi (vrednost 5% - procenat manje od MH modela, nastao nakon statisticke obrade );

* Drustvo (vrednost 5% - istovetna kod oba modela);

* Kljuéni rezultati (vrednost 10% - dva procenata manje od MH modela nastalih nakon

statistiCke obrade).

Posmatraju¢i vrednosti veliCina za ocenjivanje kriterijuma, uoCava se da je doslo do preraspodele

procenata. Kao i u slucaju mogucnosti organizacije ove promene u odnosu na predlozenih vrednosti
rezultat su primene statisticke metode (kontrolne karte) 1 sagledavanja jaza organizacija graficke industrije.

Preporukeiprognoze razvoja paradigme i poslovne izvrsnosti graficke organizacije

U slucaju rezultata organizacije rezultati istrazivanja poklapaju se sa vrednostima na pocetku
istrazivanja (MH model) 1 zato su ostali nepromenjeni. Maksimalni zbir vrednosti Plasta
mogucnostima organizacijei Plasta ostvarenih rezultata organizacijejeste 100%.

Smatra se da je ovakva podela aktivnosti na dve celine lakSe prihvatljuva organizacijama sa ovih
prostora. Predlog modela poslovne izvrsnosti nije “ve¢an’ i nepromenljiv, ve¢ podlozan promeneama i
novim zahtevima kupaca koji ¢e svakako nailaziti viemenom. U daljoj izradi strukture modela poslovne
izvrsnosti za graficku industriju Srbije u Plastu moguénosti organizacije doslo je do sazimanja nekih
kriterijuma i do preraspodele fokusa interesovanja. Perspektivnoo, ove promene bi trebale da pojacaju
napore za poboljSanja mogucénosti same organizacije do tog nivoa da u jednom momentu rezultati
organizacije budu istog znacaja sa mogucnostima organizacije kao prirodni rezultat (50% : 50%).

Cilj izrade paradigme/modela izvrsnosti je da nakon sveobuhvatnih privredno-drustvenih edukacija
1 aktivnosti, graficke organizacije primenjuju ovaj model sa lako¢om. Sa uredenim i ostvarenim
visokim performansama Plasta mogucnosti organizacije, graficke organizacije ¢e razvijati svoje
poslovanje u promeni smera znacaja entiteta/ kriterijuma ka povecanju rezultata organizacija (tezice se
odnosu izmedu plasta i rezultata: 40%:60%).

Ova promena se ocekuje nakon vremenskog perioda (5-10 godina) sistematskih napora uz
adekvatnu pomo¢ drzavnih institucija i organizacija. Samo u tom slucaju bi doSlo do povecanja
performansi rezultata organizacije sve do suprotnih vrednosti u odnosu na aktuelni trenutak (slika 38.).
Smatra se da bi organizacija za taj period savladala druStveno ekonomske nepoznanice stalnom
edukacijom zaposlenih i njihovim poboljSanjima u sferi rada organizacije. Stvoreni uslovi u sferi
mogucnosti organizacije, rezultirali bi povecanjem vrednosti plasta rezultata i organizacija bi onda vise
paznje posvecivala rezultatima poslovanja. Sve navedene aktivnosti zasnovane su na stalnoj teznji ka
izvrsnom poslovanju.

Na slici 49.prikazan je projektovan pravac kretanja strukture poslovne izvrsnosti grafickih
organizacija Srbije predviden nakon primene i daljeg razvijanja radnog modela poslovne izvrsnosti.

Plast moguénosti-60% Plast rezultata-60%
Liderstvo-9% g R / Proizvidi
Strat./kupacsi-9% Plast rezultata-40% Plast moguénosti-40% .
R / Kupci
Ljudi-9% R / Proizvodi-10% Liderstvo
: R/ Kupci-10% . Strat./kupacsi R/Ljudi
Part./resursi-10% Liudi
R/Ljudi-5% = R / Drustvo
149 Part./resursi /
Proces-14% R / Drustvo-5%
Proces L. .
Pobolj3./inovac.-9% | ERNINIREAR UMM —> | poboljs /inovacije Kljucni rezultati.
Aktuelna paradigma izvrsnosti Projektovana paradigma izvrsnosti

u buduénosti

Slika 49. Projektovan pravac kretanja strukture poslovne izvrsnosti grafickih organizacija Srbije.
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6.4. Definisanje poslovnog jaza grafi¢ke industrije Srbije na bazi intervijua

Poslovno-tehnoloski jaz grafickih organizacija Srbije

Proizvodnja je usko vezana za tehnologiju i stalno je prisutno prelivanje zahteva iz okruzenja u
podrucju poslovno-tehnoloskog jaza. U grafickoj industriji Srbije izraZen je trend koriS¢enja novih
tehnologija usvim sferamarada ikoris¢enje racunara, softvera, raznih IT elemenati itd.

Podsecanje, da je graficka industrija Srbije korisnik proverenih dostignuca iz okruzenja i da

Graficka tehnoligija je prilagodena postojecoj infrastrukturi u fazama:

* pripreme graficke proizvodnje (racCunarimaiuredajima);

*Stampeidorade (uslovljene sumnogo skupljim masinama iuredajima);

* pojavio se nacin proizvodnje “poluindustrijskirad”, kao prilagodavanje posledicama
tranzicionog nasleda.

Za procenu Poslovno-tehnoloskog jaza kao referentni odabrani su i ocenjeni kriterijumi:
* Kriterijum resursi , vrednoséu za ,,x”* — 79%;
* Kriterijum procesi, vrednoséu za, . x” —82%;
* Kriterijum orijentacija na kupca i partnerstvo, vrednoscu za ,,x”—78%.
Sumiranjem vrednosti aritmetickih sredina kontrolnih karata Poslovno-tehnoloski jaz graficke
industrije Srbije ocenjen je opStom vrednoSéu 80%.

Organizacionijaz grafickih organizacija Srbije
Jaz je i mehanizam dobrovoljne trzi$ne barijere. Njime se obezbeduje epitet “pouzdanosti u
poslovanju” neophodan za pojavljivanje na medunarodnom trziStu. Za prevazilazenje
organizacionog jaza neohodna je organizaciona kultura primerena aktuelnom okruzenju.
Pri savladavanju organizacionog jaza uskladuju se sistemi kvaliteta ISO 9001 1 QMS sa
menadZmentom organizacije.
U tom procesuneophodno je inicirati:
* procesni pristup u sagledavajnja aktivnosti organizacije;
* pretvoriti kontrolni pristup poslovanja u preventivni pristup stvaranju kvaliteta.
Karakteristi¢ni podaci do kojih se doslo istraZivanjem uzorkovanih organizacija iz ovog domena
suslede¢i:
*ISO 9001 uvelo je 87,5% ispitivanih gtafickih organizacija;

*ni jedna organizacijanema implementisan i standard ISO 9004:2009.

Najces¢i oblik ucenja u grafickim organizacijama je benchmarking. Najbolje poslovne
rezultate postizu tkz. “Cerke firme”, prenoseci svoje zahteve i nacine poslovanja na partnere i
saradnike u okruzenju, ¢ime postaju model poslovanja.

U proceni ovog jaza odabrani su i ocenjeni slede¢i kriterijumi:
* Kriterijum /judi, vrednos¢u za ,,x” — 80%;
* Kriterijum kontinualna poboljsanja i inovacije, vrednos¢u za ,,x”” — 80%;
* Kriterijum proizvodi, vrednoséu za ,,R” — 56%.

Zbir veli¢ina ocenjenih kriterijuma daje srednju opstu vrednost Organizacionog jaza od 72%.

Kulturoloskijaz grafickih organizacija Srbije

Drustvo koje se razvija prevazilazi ovaj jaz uz pomo¢ organizacija koja “koja uci” i koja ¢ini
takvo drustvo. Lider je klju¢ni pokreta¢ transformacije stare kulture organizacije u novu
organizacionu kulturu. On formir timovi sa tkz. “T”’ inzenjerima u proizvodnji i poslovanju.

Inace unaSim organizacijama postoji veliki broj rukovodilaca, a mali je broj lidera.

Organizaciona kultura predstavlja temelj stvaranja imidza i identiteta organizacije. PredoCava se
da ne postoji “idealna organizaciona kultura”, ve¢ samo odgovarajuca organizaciona kultura. Zato
ukoliko, organizaciona kultura ne evoluira u skladu sa okruzenjem, ona postaje barijera internim
promenama organizacije.

I u procesu prilagodavanja organizacione kulture na promene okruzenja odluc¢ujuéu ulogu ima
lider sa odabranim timovima saradnika.



144
— Opsti tok i faze u procesu promene organizacione kulture
* Faza odmrzavanja - jeste identifikacija jaza kulture, spoznaja ogranicenja zastarele kulture i
definisane zeljene, nove kulture;
* Faza promena i sprovodenja - u kojoj je neophodna energic¢nost lidera i rukovodstvau
dobijanju brzo vidljivih rezultatia (npr. funkcionalna racionalizacija administracije);
* Faza zamrzavanja - gde definisana konstrukcija kulture usmerava organizaciju i postaje njen
ooperativni sistem.

Pocena kulturololoskog jaza radena je uz pomoc¢ pripadajuéi kriterijuma koji su ocenjni kao:
* Kriterijum /iderstvo, vrednoscéu za ,,x” - 79%;
* Kriterijum vizija i strategija, vrednosc¢u za ,,x” - 79%;
* Kriterijum performanse kljucnih rezultata, vrednos¢éu za ,,R” —47%.
Zbir dobijenih vrednosti, Kulturoloski jaz graficke industrije Srbije ocenjenije opStom zbirnom
vrednoscu 68%.

Jaz raznolikostii drustvene odgovornosti grafickih organizacija Srbije

Uvek treba imati u vidu razliku izmedu: raznolikost i razli¢itosti. Raznolikost se sagledava kao
kulturoloSko bogatstvo ili kao misao o raznom, o spektru neega. U svakoj prilici je neophodno
anulirati stereotip je da je raznolikost suprostavljen entitet.

Nova strategija (TQS) zasnovana na porastu drustvene svesti zajednice isti¢e da drustvena svest
mora da sazme dve sfere zivljenja:

* podsticanje tradicionalnih razlika izmedu razli¢itih zajednica (prilaz odozdo);
* rast druStvene odgovornosti i performansi Zivotne sredine (prilaz odozgo)..

Tradicionalni oblici pripadnosti se ruse ili uklapaju u neki novi kulturalni oblik gde je
dominantan pojedinac. On donosi odluku o mestu na kome i u kome ¢e Ziveti i time pojedinac
postaje odgovoran za drustvo u kome Zivi.

Oslonac prevazilazenju raznolikosti i drusStvene odgovornosti je Konvencija o zastiti i
promovisanju raznolikosti kulturnih izraza i aktuelnih propisa (20. Oktobr 2005. godine, Pariz). Sve
navedenu vaziiza graficke organizacije.

Procenu Jaza raznolikosti i drustvene odgovornosti definiSu i ocenjeni su sledeci kriterijumi:
* Kriterijum rezultati prema kupcima, vrednoscéu za ,,R” - 59%;

* Kriterijum rezultati u odnosu na ljude, vrednos¢u za ,,R” - 52%;

* Kriterijum reziltati u odnosu na drustvo, vrednoscéu za ,,R” - 59%..

Jaz raznolikosti i drustvene odgovornosti graficke industrije Srbije ocenjen je opStom vrednoséu 56%.

6.4.1. Rezime istrazivanja poslovnog jaza graficke industrije Srbije

U skladu sa metodologijom primenjenom u istraZivanju definisana je skala za procenu poslovnog
Jaza graficke industrije Srbije.

Skala se se sastoji iz dva opsta gradivna dela u kojima su jo§ dve pomo¢ne odrednice (polja), Sto je
ukupno Cetri osnovnih elemenata skale. Konacno, skala sadrzi 5 nivoa u rasponu 0-100%. Izmedu njih
su grani¢nici kojim se odreduju glavne smernice stanja i daljnjeg kretanja poslovnog jaza. Vrednosti koje
se prema njoj definiSu jesu upravo skupine zrezultata ispitivanja nakon njihovog podvrgavanja metodi
kontrolne karte. Skala je opsteg karaktera i primenljiva i u svim nadolaze¢im situacijama, kao
preventivni alat za kontrolu poslovne izvrsnosti graficke industrije Srbije.

Rezime istraZivanja jaza referentnom skalom o intezitetu jaza sarZi ocenjene dobijene zbirne rezultate
u odnosu na grani¢ne vrednosti skale.
Zbirni rezultati u proceni poslovnog jaza:
— Poslovno-tehnoloski jazje ocenjen kao - malijaz (80%);
— Organizacionio jaz je ocenjen sa kao - mali jaz (72%);
— Kulturoloski jaz je ocenjen kao - premostivi jaz (68%);
— Raznolikost je ocenjena kao - premostivi jaz (56%).
Prosecna opSta vrednost celokupnog poslovnog jaza grafi¢ke industrije Srbije iznosi 69%.

Uocava se da su sve etape jaza na pozitivnoj strani skale Sto potvrduje glavnu hipotezu
istrazivanja “Moguca je primena modela poslovne izvrsnosti u graficku industriju Srbije”.
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Na slici 50. graficki je prikazan izgled skale za merenje poslovnog jaza graficke industrije Srbije
kojom je definisano mesto poslovnog jaza grafickih organizacija na ovim prostorima.

...................................................................................................................................................................................................

Gradacija jaza (%)

100 Nema jaza
75 [ S Xfe:;‘:gw Mali jaz
50 - Premostivi jaz
25 jzgi‘w Veliki jaz
¢
0 Nepremostivi jaz
! 2 3 4 Oblici jaza :

Slika 50. Rezultati procene i vrste jaza graficke industrije Srbije:
1. Poslovno tehnoloski jaz (80%) - mali jaz; 2. Organizacioni jaz (68%) - mali jaz;
3. Kulturoloski jaz (68%) - premostivi jaz; 4. Jaz izmedu krajnjih tacaka (56%) - premostivi jaz.

Obzirom da se dobijene vrednosti pri proceni poslovnog jaza graficke industrije Srbije nalaze u
“pozitivnoj regiji skale za procenu” zakljucuje se:
Postoje uslovi za primenu modela poslovne izvrsnosti graficke industrije Srbije.
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7. PRADIGMA MODELA POSLOVNE IZVRSNOSTI GRAFICKE INDUSTRIJE SRBIJE

Kao korak u oblikovanju graficke industrije Srbije, preporucije se paradigma poslovne izvrsnosti
nastala na osnovu ovog istrazivanja (treca faza istrazivanja). Model nije zakljuc¢an i nepromenljiv ve¢
naprotiv, namenjen je da se kroz koriS¢enje uobli¢ava i prilagodava novonastalim okolnostima.
Graficke organizacije kroz svoje klasere ili organizaciona Tela, kori§¢enjem predlozenog modela imace
stalnu mogucnost provere teorije kroz praksu, zahteva kupaca kroz rezultate. Paradigmom ¢e se
utvrdivati sopstvene pozicije, provere stanja i privredne aktivnosti graficke industrije Srbije u odnosu
na inostrana i globalna zbivanja. Preispitivanja poslovanja ovim modelom trebaju se raditi periodi¢no u
Sto ce$¢im vremenskim intervalima radi lakSeg pracenja trendova i stanja u klasterima
(udruzenjima).Kroz 11 predlozenih nivoa ocenjivanja svaka graficka organizacija moze definisati svoje
mesto 1 determinisati neophodne zahteve 1 pravce aktivnosti radi boljih rezultata. Nagradivale bi se prve
tri graficke organizacije, a ostalim organizacijama bi timovi konsultanata (klaster, Telo) ukazali na
najbolje korake kako bi graficke organizacije napredovale ka poslovnoj izvrsnosti. Preporuka je i da se
kroz paradigmu implementise 1 ISO 31000 :2009 standard iz podrucja upravljanja rizicima, koji treba
kao funkeiju ugraditi kroz aktivnost menadZzmenta, a ne kao samostalnu delatnost.

U tabeli 16. predstavljena je paradigma modela poslovne izvrsnosti sa osnovnim vrednostima i
kriteijumima koji se specifi¢no reflektuju na graficku industriju Srbije u obliku dva plasta : /. Plasta
mogucnosti organizacije i 2. Plasta ostvarenih rezultata organizacije.

Pla§ mogucnosti organizacije

Kriterijumi paradigme modela poslovne izvrsnosti za graficku industriju Srbije Bodovi
T
1. Plast mogucnosti organizacije :
1.1. Liderstvo I 90
Podkriterijumi: '
1.1.1. Vidljiva demonstracija novog menadzment stila i organizacione kulture zasnovanih na :
primeni TQM u ostvarivanju izvrsnosti; I 20
1.1.2 Stimulisanje i ohrabrivanje ljudi za uklju¢ivanje, stimulisanje inovativnosti i kreativnostiu |
procesu menjanja strukture organizacije kroz aktivnosti u¢enja, poboljSanja i inovacija; |
1.1.3. Li¢no ukljucivanje u aktivnosti pobolj$anja inovacija i razmiSljanja na bazi rizika; I }8
1.1.4. Li¢no ukljuc¢ivanje u razvoj i primenu organizacione strukture i procesa koji podrzavaju '
razvoj, razvijanje i aZuriranje vizije i strategije organizacije; : 10
1.1.5. Li¢no ukljucivanje u odnose sa kupcima, isporu¢iocima, partnerima i drugim organi- I
zacijama (sastanci, odgovori na potrebe i ocekivanja, partnerstvo, poboljSanja itd); | 10
1.1.6. Li¢no ukljucivanje u profesionalna udruzenja, konferencije i seminare, posebno one koje |
promovisu izvrsnost; I 10
1.1.7. Li¢no komuniciranje sa zaposlenim, uvazavanje njihovih misljenja i odgovaranje na njih; : 10
§ 1.1.8. Odavanje priznanja pojedincima i timovima za poboljSanja i inovacije u organizaciji. I 10
S
N 1.2. Strategija i orjentacija na kupca : 90
S T
S Podkriterijumi: |
\g 1.2.1. Ukljuéivanje baznog koncepta MH modela izvrsnosti u kreiranju vizije, misije, vrednosti, I
i politike, strategije i ciljeva organizacije; : 9
S 1.2.2. Razumevanje i predvidanje postojecih i buducih potreba i o¢ekivanja kupaca, zaposlenih, |
= partnera, drustva i akcionara kao osnovne vizije i strategije, razvoja na svjetskom trzistu, I
?,0 aktivnosti konkurencije, razvoj zakonodavstva, ekonomskih i demografskih indikatora itd; | 9
S 1.2.3. Razumevanje i predvidanje razvoja na svetskom trzistu sa kompletnom logistikom; | 9
B 1.2.4. Kreiranje organizacione strukture poslovih funkcija i vertikalnog menadzment procesa koji !
g obezbeduje fleksibilnost, sinergiju i integraciju u razvoju i primeni vizije i strategije; : 9
g 1.2.5. Prevodenje vizije i politike u kolekciju planskih ciljeva (strateskih i taktickih) prema svim | 9
20 1.2.6. Integracija trZiSnog pristupa i orjentacije na kupce u viziju, misiju, rizike, politiku i strategiju
s organizacije; I 9
i< 1.2.7. Generisanje znanja o postoje¢im, potencijalnim i budu¢im potrebama i zahtevima kupaca, |
" trziSta kroz istrazivanje svetskog trzista; I 9
1.2.8. Uspostavljanje komunikacionih kanala sa kupcima (ankete, konferencije sa kupcima, |
strukovne grupe, snimanje i analiza zadovoljenja kupca itd.); : 9
1.2.9. Identifikacija klju¢nih partnera u skladu sa vizijom i strategijom; I 9
1.2.10. Podrska medusobnom razvoju, kulturnoj kompatibilnosti, unapredenju zajednic¢kih |
procesa i §irenju znanja sa partnerskim organizacijama; | 9
1
1.3. Ljudi 90
Podkriterijumi: |
1.3.1. Definisanje i sprovodenje masovnog programa obrazovanja i obuke za kreiranje znanja I
koje zadovoljava potrebe organizacije; | 20
1.3.2. Uspostavljanje procesa ucenja u cilju unapredenja kompetentnosti i sposobnosti ljudi da |
uspesno odgovaraju na nepoznate promene; I 10
1.3.3. Ohrabrivanje, podrzavanje i nagradivanje zaposlenih za individualno i timsko ukljugivanje '
u poboljsanja i inovacije; : 10




1.3.4.

Identifikacija, komunikacionih potreba, definisanje komunikacione politike, strategije i
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I
I
planova i njihovo realizovanje; I 10
1.3.5. Sprovodenje mera zastite zdravlja i bezbednosti zaposlenih; : 10
1.3.6. Postovanje eti¢kih normi koje obuhvataju ljudska prava zaposlenih i medunarodne I
standarde za radne uslove; I 10
1.3.7. Promocija stvaranja i ukljuéivanja kulturne, zdravstvene aktivnosti i aktivnosti zastite I
Zivotne sredine; 10
1.3.8. Stvaranje pogodnosti za zaposlene kao §to su plan penzija, zastita dece, zastita zdravlja, :
promocija drustvenih i kulturnih aktivnosti, obezbedenje fleksibilnog radnog vremena, I 10
prevoz zaposlenih itd. |
1.4. Partnerstvo i resurs : 100
Podkriterijumi: I
1.4.1. Menadzment ciljevima, definisanje indikatora za merenje ostvarenih ciljeva, merenje, I 10
analiza i poboljSanje ciljeva prema svim korisnicima organizacije; ' 10
1.4.2. Definisanje strategije i obezbedenje resursa za realizaciju strateSkog plana; :
1.4.3. Koris¢enje kreativnih i inovativnih ideja zaposlenih, kupaca, partnera i akcionara, I 10
u kreiranju vizije, politike i strategije i njihovih izvr$nih planova; 10
- 1.4.4. Obezbedenje preispitivanja i azuriranja strategije i brzog redizajniranja poslovnih procesa. : 10
S 1.4.5. Razvoj i primena finansijske strategije i finansijskih procesa; I
S 1.4.6. Ulaganje u novu infrastrukturu kao i odrzavanje postojece, I 10
QQ‘ u cilju unapredivanja performansi opreme u njenom zivotnom veku; I
= 1.4.7. Ulaganje u odrzivi razvoj kroz primenu menadzment sistema Zivotne sredine, I
.m zdravlja i bezbednosti (ISO 14001 i ISO 18001); : 10
% 1.4.8. Optimizacija kori$¢enja potrosnih materijala i identifikacija i ocena alternativnih i nuznih I
.g tehnologija u svetlu vizije i strategije i njihov uticaj na poslovanje i drustveni ambijent; I 10
5 1.4.9. Efektiva i efikasna eksploatacija postojeéih tehnologija; I 10
0 1.4.10. Obezbedenje informacija i znanja za podrsku viziji i strategiji, za odgovarajucu vezu sa :
S internim i eksternim korisnicima uz obezbedenje i unapredenje IT znanja. ;10
3 1
g 1.5. Proces I 140
R Podkriterijumi: |
%0 1.5.1. Definisanje i razvoj procesa potrebnih za primenu vizije i strategije, zdravlja i bezbednosti | 40
S po ISO 9001 u proces poslovanja; I
g 1.5.2. Unapredenje performansi pojedinih procesa (skracenje procesnog vremena, I
[ skracenje procesa izostavljanjem preklapajucih procesnih koraka itd.); : 20
1.5.3. Primena novih tehnologija i novih procesnih resenja; I 20
1.5.4. Identifikacija i prioritizacija prilika za reinZenjering, prirastajna i skokovita poboljsanja I
i inovacije procesa; 20
1.5.5. Kori$éenje eksternih rezultata i informacija iz aktivnosti benémarkinga za kolekciju :
prioriteta i ciljeva poboljSanja i inovacija procesa; I 20
1.5.6. Stimulisanje kreativnih i inovativnih ideja zaposlenih, kupaca i partnera za poboljSanja i I
inovacije procesa. : 20
1.6. Kontinualna poboljSanja i inovacije : 90
Podkriterijumi: I
1.6.1. Izbor, merenje i analize internih informacija koje podupiru klju¢ne procese i poboljSavaju I
performanse organizacije; : 20
1.6.2. Izbor, merenje i analiza eksternih informacija iz organizacija svetskog nivoa delatnosti i/ili |
najbolje svetske klase (benémarking), koje sluze kao orjentacija za poboljsanje I
performansi organizacije; I 10
1.6.3. Primena IT pozitivno doprinosi procesu stvaranja vrednosti i oslobadanju od proslosti, :
i uspostavljanje procesa ucenja (od drugih i iz sopstvenih iskustava), nova trzina I 10
irazvojna orjentacija, nova vizija, misija, ciljevi itd.; I
1.6.4. Organizaciona Sema za priraStajna pobolj$anja (procesa, proizvoda, usluga, sistema veza I
sa druStvom) u koja se ukljucuju zaposleni, kupci, partneri itd.; : 10
1.6.5. Organizaciona Sema za inovacije i kreativne inovacije (procesa, proizvoda, sistema i veza I
sa druStvom) u koje se ukljucuju zaposleni, kupci, partneri itd.; I 10
1.6.6. Primena modela samoocjenjivanja u ostvarivanju stepena izvrsnosti i nalazenju podrucja I 10
za poboljsanja ili inovacije; :
1.6.7. Primena TQM alata; I 10
1.6.8. Utvrdivanje efekata-dodatnih vrednosti od poboljsanja ili inovacija. | 10
I
Zbir: 600




Plast ostvarenih rezultata

Kriterijumi paradigme modela poslovne izvrsnosti za graficku industriju Srbije

Bodovi

Plast ostvarenih rezultata 400 poena

2. Plast ostvarenih rezultata organizacije

2.1. Proizvodi

100

Podkriterijjumi:

2.1.1.

Merenje parametara razvoja novih proizvoda:

« KoriScenje istrazivanja svetskog trzista, pregled zadovoljenja kupaca postoje¢im
proizvodima i uslugama i drugih povratnih informacija za utvrdivanje buducih i sadasnjih
potreba i ocekivanja kupaca za razvoj novih proizvoda i usluga;

« koriScenje podataka konkurencije-ben¢marking za razvoj novih proizvoda
u konsultaciji sa partnerima;

* procena prihoda i profita ostvarenih na proizvodima mladim od 1,3,5 godina;

* broj inovacija, patenata, prodatih licenci, prezentacija rezultata na struénim skupovima.

. Merenje performansi proizvoda:

« zadovoljenje zahteva medunarodnih propisa (CE znak i sli¢no);

« sertifikovanost ili kategorizacija proizvoda i usluga u skladu sa
aktuelnim medunarodnim standardima;

* potvrde vrednovanja i atraktivnosti svetske klase kvaliteta/performansi proizvoda od strane
kupca 1 svetskog trzista (konkurentnost, pouzdanost, smanjenje reklamacija, pohvale
od strane kupca, komplimenti kupca prevazilaZenje trzi$nih i kupcevih ocekivanja);

« porast nivoa klase kvaliteta i trziSne ocene proizvoda kroz primenu inovativnosti i
kreativnosti (zivotni vek, inovacije u dizajnu, zamena materijala, obuka korisnika);

12,5
12,5
12,5
12,5
12,5
12,5

12,5
12,5

2.2. Rezultati prema kupcima

100

Podkriterijumi:

2.2.1.

2.2.2.

Merenje misljenja kupca:

pristupacnost, komunikativnost, fleksibilnost, proaktivno ponasanje);

* Lojalnost kupca (Zelja ka ponovnim kupovinama, Zelja za kupovinom drugih proizvoda
organizacije i preporukama organizacije drugim kupcima);

» Zadovoljenje kupaca (pregled zadovoljenja kupaca);

* Prodaja i posleprodajna podrska (tehni¢ka dokumentacija, rukovanje reklamacijama,
obuka kupaca, vreme odgovora, tehnicka podrska, garancije);

* Inovacije (misljenje kupaca kao podloge za inovacije-poboljSanja proizvoda).

Merenje performansi:

* Ukupan imidz organizacije (broj priznanja od strane kupaca i nominacija za nagrade,
reportaze u medijima);

* Lojalnost kupca (trajanje odnosa sa kupcem, frekvencija/vrednost narudzbi, broj
reklamacija/pohvala, novi i izgubljeni poslovi, zadrzavanje kupaca, analize posebnih zahteva

» Zadovoljenje kupca (pregled i analiza posebnih misljenja i zahteva kupaca);

* Inovacije, prodaja i posleprodajna podrska (obukom, rukovanje, reklamacije, brz. odgovora).

s

20

10
10

10
10
10
10

10
10

2.3. Rezultati prema ljudima

50

Podkriterijumis

23.1.

23.2.

Merenje misljenja ljudi:

* motivaciju: koja obuhvata razvoj, karijeru, komunikacije, ovlascenja, jednake prilike,
ukljucivanje, liderstvo, prilike za u€enje, priznanja, kolekciju ciljeva i procena, viziju, misiju,
vrednosti, politiku i strategiju organizacije, obuku i razvoj; |

« zadovoljenje zaposlenih: administracijom organizacije, uslovima zaposljavanja, kapacitetima
(oprema) i usluge, zdrastvenim i bezbedonosnim uslugama, sigurno$¢u na poslu, postovanje
ljudskih prava zaposlenih, platama i pogodnostima, medusobnim odnosima, menadzmentom
promena, politikom zastite okoline, polozajem organizacije u drustvu, radnim uslovima.

Merenje performansi:

* ostvarenja: kompetetivnost, produktivnost, uspesan nivo obuke i razvoja prema
isplaniranim ciljevima;

» motivacija i ukljucivanje: uklju¢ivanja u timove, poboljsanja, sugestije, nivo obuke i

razvoja, merljiva korist od timskog rada;

eusluge predvidene za ljude u organizaciji, tacnost administracije, efektivnost
komunikacija, brzina odgovora na pitanja, ocena obuke

T
1
1
|
|
1
|
1
1
|
1
1
|
1
1
|
1
1
|
1
1
|
1
1
|
1
1
|
|
1
|
* Ukupan imidz organizacije u o¢ima kupaca (odgovornost za preduzete obaveze, :
|
1
1
|
1
1
|
1
1
|
1
1
|
|
1
1
|
1
1
|
1
|

10

10

10

10

10

2.4. Rezultati prema drustvu

50

Podkriterijumi:

24.1.

Merenje misljenja:

* performanse koje pokazuju da je organizacija odgovorni ¢lan drustva; da ispunjava zakonske
obaveze, da dostavlja relevantne informacije zajednici, da radi u uslovima jednakim za sve
(iskljuciti monopol i protekcionizam), da uti¢e na lokalnu i nacionalnu ekonomiju, da ima
odnose sa odgovarajué¢im organima vlasti,da ispunjava eticke i moralne norme;

« performanse koje pokazuju ukljucivanje organizacije u zajednicu gde deluje, ukljucivanje
u programe obrazovanja i obuke, podrska medicinskim socijalnim merama, podrska sportu
i aktivnostimau slobodnom vremenu, volonterski rad;

« aktivnosti organizacije na smanjenju i Steta od svojih procesa i proizvoda u zivotnom ciklusu
rizike pozdravlje i nesreée, buku i neugodne mirise, zagadenja i emisije otrovnih materijala;
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|
« aktivnosti koje pomaZzu u zastiti okoline i o€uvanju prirodnih resursa izbor vrste transporta, |
uticaj na ekologiju, smanjenje i eliminacija otpada, zamena sirovina drugih ulaza, I
koris¢enje energije, gasa, vode, struje, novih i recikliranih materijala. I 7
S 2.4.2. Merenje performansi :
5 « odrzavanje promena.u.domenu zaposlenosti; | 7
& « dobijanje drustvene pohvale i nagrade, reportaze u medijima; | 7
S « saradnja sa ovla$¢enim telima ¢ija je delatnost (na primer - sertifikacija, uvoz itd.). | 7
|
; 2.5. Vrednosti kljuénih rezultata ' 100
S Podkriterijumi: :
Nﬁ 2.5.1. Performansei klju¢nih izlaznih rezultata: I
v » finansijske izlazne rezultate koji sadrzr ukupan prihod i strukturu prihoda, proseéne plate |
= zaposlenih, dividende i vrednost akcija, neto profit, troskove kvaliteta, ispunjenje planiranog | 20
5 budzeta-ulaganja; |
S « nefinansijske izlazne rezultate koji sadrZe rzi$ni udeo, vreme izlaska na trziste, lojalnost kupca, 10
s stope rasta. :
S 2.5.2. Performanse kljucnih rezultata (predvidanje i poboljsanje) I
& * proces: procesne performanse, inovativnost procesa, vremenske cikluse, stabilnost |
[y procesa, stopu neusaglaenosti, vremena plaéanja, produktivnost; | 20
« eksterne resurse ukljucujuéi partnere: prformanse isporucilaca, broj i vrednost novih | 10
partnera, broj i vrednost inovacija (partneri), zajednicka poboljSanja sa partnerima, I
priznanje od partnerski doprinosa; : 10
« finansije: cash flou, kapitalnu dobit, otplaceni deo opreme i stope kredita; I 10
* budZzet opremu i materijal: stopu otkaza, ulaganja u opremu, troskovi odrzavanja, |
koris¢enje potrosnih materijala i energije, ulaganje u razvoj, kadrove, kvalitet; I
« tehnologiju: inovativna stopa i vrednosti intelektualne svojine, | 10
patente i prihode od prodatih licenci; I
« informacije i znanje: raspoloZivost, integrisanost, relevantnost minimalna vremena, |
Sirenje i koriScenje znanja, vrednosnog intelektualnog kapitala. : 10
T
Zbir: 400

Tabela 16. Paradigma modela poslovne izvrsnosti sa osnovnim vrednostima i kriteijumima koji se specificno
reflektuju na graficku industriju Srbije u obliku dva plasta: 1.Plasta mogucnosti organizacije i 2.
Plasta ostvarenih rezultata organizacije. (pojedini segmenti preuzeti iz MH modela izvrsnosti). [152].

7.1. Osnovne karakteristike paradigme poslovne uzvrsnosti

Paradigma izvrsnosti ne predtsavlja nista drugo do jedan oblik samoocenjivanja koji organizaciju
definiSe 1 usmerava u pravcu najboljeg poslovanja. U ovom istrazivanju kultura organizacije i njene
specificne karakteristike su od pocetnog modela (MH modela) oblikovali model koji graficke
organizacije lako prepoznaju i njime bi trebale da postizu zeljene rezultate.

Nacin dolazenja do paradigme poslovne izvrsnosti za graficku industriju Srbije tako odabran da
sprecava preveliku okrenutost standardima i normama. Smatra se da apsolutna posvecenost
standardima stvara rigidnu nefleksibilnu organizaciju, gusi kreativnosti zaposlenih 1 pospesuje
birokratizaciju organizacije. Prevelika posvecenost procedurama bez osecaja za realna zbivanja dovodi
do diferencijacije medu funkcijama organizacije (razuduje ih), Sto moze rezultirati neorganizovanosti i
blokadu poslovanja. Prilikom usvajanja standarda i biranja nacina poslovanja, organizacija mora
smisljeno 1 celishodno za svaku svoju aktivnost pronaci balans izmedu dve klju¢ne potrebe: izmedu
standardizacije i1 diferencijacije. Obzirom na prirodu organizacije (mala organizacija, velika ili je
organizacija izvoznik itd), u zavisnosti od okruzenja postoje neki njeni poslovni entiteti sa veCom
potrebom za standardima, kao $to postoje njeni drugi delovi ¢iji je imperativ diferencijacija (tj. manji
stepen standardizacije). Tamo gde je imperativ sigurnost, zdravlje, ili cilj dobijanje certifikata
preovladace stroziji pristup poslovanju i primenice se standardizacija u maksimalnom obliku. Sa druge
strane preovladace meksi prilaz u onim delovima organizacije gde se recimo proucava i istrazuje trziste,
kod stvaranja novih proizvoda, u uspostavljanju interne veze i organizacione strukture i dr. To bi kod
graficke organizacije znacilo da ¢e se u procesu nabavke materijala, proizvodnje, u objektima ishrane ili
zdravstvene ambulante primeniti izrazenije aktivnosti standardizacije. U odeljenjima marketinga, u
odnosima sa partnerima ili prema zaposlenima bio bi zastupljen fleksibilniji odnos u poslovanju.

Upravo je vrednost modela izvrsnosti u njegovoj sposobnosti da prepozna i sugeriSe u kojim
oblastima organizacije treba viSe forsirati zna¢aj standarda a u kojim je neophodno fleksibilnije prici
poslovanju. Model izvrsnosti predstavlja teznju organizacije (koja je uvela norme) ka daljnjem
poboljsanja celokupnog poslovanja.

152 -Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 580-603.
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7.1. 1. Kontrolni proces za proveru poslovne izvrsnosti grafi¢kih organizacija

Za kontrolni proces provere poslovne izvrsnosti grafi¢kih organizacija i radi preseka stanja
poslovanja i1 odredivanja distance u odnosu na predlozenu paradigmu modela poslovne izvrsnosti,
kao struktura modela predlazu se sledeci radni elementi:

s upitnik;

* ¢ek liste paradigme modela izvrsnosti;

» statisticki obracun podataka (aritmetickih sredina srednjih vrednosti);
« definisanje mesta organizacija prema referentnoj skali (tabela 17);

* preduzimanje daljih koraka u skladu sa rezultatima.

(primedba autora: prva dva elementa nalaze se na disku koji se prilaze uz ovaj rad)

Size strukture predloZenog modela poslovne izvrsnosti za graficku industriju Srbije (kojima se
tezi ) sa elementima za vrednovanje jeste slede¢i:

1.Plast mogucnosti organizacije (600 poena) sadrzi:

1.1. Liderstvo (90 poena);

1.2. Strategijaiorijentacija na kupca (90 poena);

1.3. Ljudi (90 poena);

1.4. Partnerstvoiresursi (100 poena);

1.5. Proces (140 poena);

1.6. Kontinualna pobolj$anja 1 inovacije (90 poena).

2. Plast ostvarenih rezultata organizacije (400 poena) sadrZi:

2.1. Rezultatiu odnosu na proizvod (100 poena);

2.2. Rezultati prema kupcima (100 poena);

2.3.Rezultatiu odnosu na ljude (50 poena);

2.4. Reziltati u odnosu na drustvo (50 poena);

2.5. Vrednost kljuénih rezultata (100 poena).

Maksimalni broj poena jestel000 poena i mogu ga osvojiti samo organiazacije visokih
performansi poslovanja u svim oblastima organizacije.

Ukoliko se zeli detaljnija provere pojedinih kriterijuma i1 podkriterijuma zbog sumnji na
eventualne devijacije ili nejasnoce u poslovanju, onda se preporucuje primena statisticke metode
kontrolna karta na postojece podatke i analizira nivo postojeceg jaza (tehnoloskog, organizacionog,
kultuloroskog 1jaza raznolikosti i drustvene odgovornosti). Dobijeni zakljucci i podaci sintetiSu se u
jasne smernice daljeg delovanja kako bi se otklonile nepravilnosti ili se dobio $to povoljniji poslovni
rezultat. Na tabeli 17 prikazana je referentna skala za klasifikaciju organizacija koja sluzi kao
parametar za uporedivanje ostvarenih vrednostini grafi¢kih organizacija u poslovanju. Na taj na¢in
one pronalaze svoje mesto i poziciju u odnosu na zadate ciljeve izvrsnosti.

Red.| Referntna skala Broj ukupnih
broj | Klasa organizacije poena
1. | Slaba u svim podrucjima 0-100
2. | Pocetnik u nekim podruc¢jima 101-200
3. | Prvi rezultati u nekim podru¢jima 201-300
4. | Pozitivan trend u nekim podru¢jima 301-400
5. | Prose¢na u vecini podruéja 401-500
6. | Dobra u vedini podrucja 501-600
7. | Nadprosecna u veéini podrucja 601-700
8. | Vrlo dobra u vec¢ini podrucja i izvrsna u nekim podru¢jima 701-800
9. | Izvrsna u vecini podrucja i model za ugled u nekim podruc¢jima 801-900
10. | Izvrsna u svim podrucjima i Najbolja u Kklasi u nekim podruéjima 901-1000

Tabela 17. Referentna skala za poslovno definisanje mesta organizacija. [153] (modifikovano od strane autora)

153- Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 605;
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Uporedni prikaz MH modela izvrsnosti i pradigme modela poslovne izvrsnosti za graficku
industriju Srbije

Kao polazna osnova istrazivanja u izradi ankete upitnika koris¢eni su obrasci 1 sadrzaj PROPR
matrice i MH modela izvrsnosti. PROPR matrica se koristi za proracun rezultata samoocenjivanja i
benémarking uz primenu MH modela izvrsnosti u svom sadrzaju. MH model izvrsnosti sadrzi
dvanaest tabela kriterijuma sa podkriterijumima koji ujedno sluze i kao ¢ek liste za racunanje
stepena izvrnosti organizacije. Njome se definiSe ostvareni stepen izvrsnosti organizacija u odnosu
na Evropsku nagradu za kvalitet-EQA. [154]

Ovim opredeljenjem je vodeno istraZivanje kada su kao model u radu odabrani MH model
izvrsnosti 1 delom logika PROPR matrice za bazu modela, ¢ime su najpribliznije definisane
pretpostavke 1 zahtevi neophodni za potrebe ovoga istrazivanja.

Pada u o¢i da je kod paradigme/modela izvrsnosti za graficku industriju Srbije podela na okvire
mogucnosti organizaciie 1 rezultati organizacije strukturno izrazena kao osnova, u odnosu na MH
model izvrsnosti. [z paralelno prestavljenog grafickog prikaza ova dva modela vidi se i da je osnova
opredeljenja medu dva sistema u odnosu na zastupljenost moguénosti i rezultata organizacije sli¢na.
Kod MH modela navedeni odnos je 550:450 poena, dok kod paradigme modela iznosi 600:400
poena. Ostale razlike proisticu iz specifi¢nosti karaktera graficke industrije Srbije, koji su na svoj
nacin vrednovale graficke organizacije. Time su viSe ili manje forsirali pojedine kriterijume,
smestajuci ih u drugacije okvire poslovanja primerene ovoj lakoj-preradivackoj industrijskoj grani.

U tabeli 18. graficki je prikazan odnos kriterijuma MH modela izvrsnosti i kriterijuma paradigme
modela izvrsnosti za graficku industriju Srbije.

. Model . Struktura modela izvrsnosti Broj
1Zvrsnosti poena/procenata
1. Liderstvo, 100/(10%)
2. Orijentacija na kupca i partnerstvo, 70/(7%)
3. Vizija i strategija, 70/(7%)
v$ 4. Ljudi, 70/(7%)
> § 5. Resursi, 60/(6%)
S & 6. Procesi, 100/(10%)
& 7. Kontinualna poboljSanja i inovacije, 80/(8%)
Qo 8. Proizvodi, 100/(10%)
é’ 65 9. Rezultati prema kupcima, 120/(12%)
S 10. Rezultati u odnosu na ljude 60/(6%)
Q° 11. Reziltati u odnosu na drustvo 50/(5%)
12. Performanse kljuénih rezultata 120/(12%)
ZBIR: 1000 (100%
1. Plast mogucénosti organizacije: 1-600 (60%)
1.1. Liderstvo, 90 (9%)
" 1.2. Strategija i orijentacija na kupca, 90(9%)
3 S 1.3. Ljudi, 90 (9%)
g & 1.4. Partnerstvo i resursi, 100 (10%)
$° @ g 1.5. Proces, 140 (14%)
A 1.6. Kontinualna poboljSanja i inovacije.. 90 (9%)
, $§ o 2. Plast ostvarenih rezultata organizacije: 2 -400 (40%)
q? NS 2.1. Rezultati u odnosu na proizvod, 100 (10%)
4:{7 e@\e,gf 2.2. Rezultati prema kupcima , 100 (10%)
I 2.3. Rezultati u odnosu na ljude, 50(5%)
& 2.4. Reziltati u odnosu na drustvo, 50 (5%)
s 2.5. Vrednost klju¢nih rezultata. 100 (10%)
ZBIR: 1+2)
1000/ (100%)

s Tabela 18 Graficki prikaz kriterijuma i-ocena MH modela izvrsnosti e :
i paradigme modela izvrsnosti za graficku industriju Srbije.

154- Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd, str. 577-605;
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8. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA POSLOVNE IZVRSNOSTI GRAFICKE INDUSTRIJE

8.1. Ocena mesta poslovne izvrsnosti graficke industrije Srbije

Jedan od glavnih uslova za postizanje poslove izvrsnosti i dosezanje “dobre svetske prakse”
graficke industrije Srbije jeste uskladenost zahteva 1 mogucénosti drustva u odnosu na okruZenje.
Obzirom da je odnos izmedu tehnologije, poslovanja i privrede sinergijski, medusobno podsticajan i
dugorocan, veca ulaganja u nove tehnologije ubrzavaju privredni razvoj i ¢ine celokupno drustvo
bogatijim. Tako se veca ulaganja privrede u razvoj inovacija i primenu naprednih reSenja poslovanja
vracaju kao uvecano drustveno bogatstvo, u materijalnom obliku ili kroz neslu¢ene komunikacije ili
kao razmena razli¢itih kuturoloskih dobara.

Sitemski 1 organizovani prilaz poslovanju koji daje dobru svetsku praksu dobija se na bazi
organizovanog i uredenog poslovanja i poStovanja preporuka i pravila, obaveznih propisa,
standarda, normi 1 obaveza. Kvalitet proizvoda i usluga se mora uskladiti sa tehnickim propisima,
datim deklaracijama, standardima 1 zahtevima kupaca. Kontrola kvaliteta postaje element
verifikacije proizvoda. [155]

Optimalni kvalitet poslovne izvrsnosti.— Dobra svetska praksa garantuje izradu ili postizanje
kvalitetnog proizvoda i usluge najpribliznijih “optimalnom kvalitetu” koji zadovoljava tkz.
ocekivanje kupca.

Sustinu u ostvarenju kvaliteta, predstavljaju zahtevi zainteresovanih strana, interesnih grupa i
kupaca ka proizvodacima, smesteni u okruzenje.

Ispod ovog pojasa su opsti standarda (ISO standardi) primenljivi na celokpno poslovanje, u
svakoj organizaciji 1 svim njenim segmentima, bez obzira na njenu veli¢inu i vrstu delatnosti. Cilj
normativa je definisanje bezbedonost kupca, efektivnost i efikasnost proizvodnje i celokupnog
poslovanja. Slede¢i posjas jesu strukovni standardi kojima se konkretizuje sama izrada proizvoda i
usluge. Osnovni cilj strukovnih standarda jeste davanje estetska i funkcionalna kategorija proizvodu
1 usluzi. Rezultat primene navedenih normi 1 sistema na kraju trebaju rezultirati optimalnim
kvalitetom koji ispunjenjava zahteva kupaca. Optimalni kvalitet jeste racionalna sublimacija
zahteva kupca, tehnoloskih ogranicenja i normi.

Na slici 51. graficki su prikazani nivoi kvaliteta kao primer ispravnog dosezanja otimalnog
kvalitetaiocekivanja kupaca.
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Slika 51. Nivoi kvaliteta i okruzenje.

155 - Milenko Heleta, (2010.), TQM Modeli izvrsnosti i integrisani menadZment sistemi, Zavod za udzbenike, Beograd,
str. 50-53.
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8.1.1. Strukovni standaradi za dosezanje “dobre svetske prakse” graficke industrije

Graficke organizacije uzorkovane za ovo istrazivanje predstavljaju reprezentativne subjekte
graficke industrije Srbije. Ve¢ina njih ima implementisane ISO standarde opSteg poslovanja.(ISO
9001, ISO 14001, OHSAS 18001, ISO 22000/HACCP, tabela 14.). Uopsteno vazi, da je za
realizaciju “dobre svetske prakse” neohodno primeniti koncept TQM u obliku IMS ili modela
poslovne izvrsnosti. Napominje se da je bez implementisanih i strukovnih standarda nemoguca
potpuna realizacija dobre svetske prakse. Uzorkovane graficke organizacije rade na principima i
normama strukovnih standarada razli¢itog nivoa i opStosti.

Osnovni strukovni standaradi graficke industrije

1922. ustanovljeni su normativi DIN 476 za formate papira (format papira je polaziste za bilo
koju aktivnost u grafickoj industriji). Time su spreceni daljnji nesporazumi izmedu proizvodaca i
korisnika papira. Danas je to “Medunarodni standard za veli¢ine papira ISO 216:2007”.

1939. Kraljevina Jugoslavija preuzima opSte DIN normative i time 1 graficka industrija sa ovih
prostora postaje korisnik ovih normi i gradi svoje aktivnosti na ovom standardu. Devedesetih godina
proslog veka mnogi nacionalni standradi su uskladeni i harmonizovani sa ISO standardom
(International Organization for Standardization). Smatra se da je oko 180 zemalja u svetu prihvatilo
model serije ISO 9000 i sa njime uskladilo 1 harmonizovalo svoje nacionalne standarde. Tako su 1
JUS (nastao na osnovama DIN) isam DIN harmonizovani ili implementiraniuISO. Rezultat toga je
da vecina strukovnih standarda u grafickoj industriji Srbije jeste iz porodice ISO standarda.

Primarni strukovni standardi

U primarne strukovne standarde graficke industrije svrstavamo normative koji definiSu osnovnu
delatnost graficke industrije i €ine ih: standardi primenljivi za opSte proizvodne procese i standarde
koji se koriste u oblasti tehnologije papira.

U opstem podrucju poslovanja strukovnih standarada graficke industrije, postoji preko ¢ertdeset
ISO normativa od kojih su najznacajniji:

* ISO 3664 norma osvetljenja;,

*ISO 12647-1 osnove;

* ISO 12647-2 ofsetna Stampa,

*ISO 12647-3 novinska Stampa;

* SO 12647-4 duboka Stampa;

*ISO 12647-5 sito Stampa,

*ISO 12647-6 flekso Stampa;

*ISO 12647-7 digitalna Stampa;

* IS0 15929 PDF/X opsta primena;

* IS0 15930-1,2,3 PDF/X digitalnarazmjnu podataka, itd.

Standardi iz oblasti tehnologije papira su zastupljeniji. Prema ISO Standards catalogue ISO/TC 6
- Paper, board and pulps aktuelno je preko 200 standarda u oblasti tehnologije papira.

Oni svrstani u segmentima:

* zaprocese u proizvodnji papira;
* zacelulozu;

* zapapir i karton;

* zaproizvode od papira;

* za oprema industrije paira. [156]

Sekundarni strukovni standardi

To su razne norme i direktive koji se direktno ne odnose na opste procese izrade grafickog proizvoda
ali su vazni elementi u njegovoj izradi. Najcesce su povezani sa izradom ambalaze za prehrambenu,
farmaceutsku ili hemijsku industriju. Napomenuto je da je deo graficke industrije graficka ambalaza,
koja moze biti od celuloznih ili polimernih materijala i ¢ine je: omoti, kese, vrece, kutije.

156 -ISO Standards catalogue - http://www.iso.org/iso/home/store/catalogue _tc/catalogue tc_browse.htm?commid=
45674&includesc=true&published=on
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Glavni zahtev prema grafickoj ambalazi jesete obezbedivanje barijere izmedu sadrzaja i emisije
eventualno Stetnih supstanci koje mogu biti u strukturi ambalaznog materijala ili u samoj boji Stampe.

Standardi kao §to su ISO 15378: 2011, definiSu sistem upravljanja i obezbedenja adekvatnih
materijala za primarna pakovanja proizvoda/lekova i prehrambenih proizvoda. Ovi materijali (od
polimera ili kartona) moraju biti po svim normama i zahtevima GMP i CODEX principima, ¢ime se
obezbeduje zastita sadrzaja i ocuvava njegov kvalitet u definisanom periodu (roku trajanja).

Standard ISO 22000 obezbeduje procese proizvodnje bezbedne hrane. Temelji se na zahtevima
HACCEP sistema (Codex Alimentariusa ), ISO 9000 (Sistem upravljanja kvalitetom), 1 drugim
zahtevima iz porodice standarda ISO 22000. Posredno uslovljava i1 proizvodace ambalaze preko
proizvodaca materijala za pakovanje, proizvodaca sredstava za higijenu, proizvodaca sredstava za
dezinfekciju ili proizvodaca dodataka i sastojaka. [157]

Proizvodaci koji svoje kozmeticke proizvode Zele da prodaju na teritoriji EU, moraju da se
usaglase sa GMP, $to je osnov za implementaciju standarda ISO 22716 u kozmetici. Kozmeticki
GMP obezbeduje kvalitet u svim fazama proizvodnje kozmetike: kupovina, snabdevanje i prijem
sirovina i izrada ambalaZe, proizvodnja i transport. Kontrolisan je kvalitet polaznih materijala
(kozmeticke sirovine i ambalaza), prijem sirovine i ambalaze (identifikacija, verifikacija, interno
obelezavanje, uslovi skladiStenja, briga o uzorcima a narocito za kozmeticki aktivne supstance).
Takode, ustanovljena su pravila za proizvodni pogon (prostor, osoblje, opremu, higijenu.),
proizvodne procedure, pakovanje (tacan postupak u pakovanju i obelezavanje). Kontrola kvaliteta
podrazumeva: procenu kvaliteta sirovina, ambalaze, medu proizvoda i finalnog proizvoda,
analitiCke 1 mikrobioloSke metode za ispitivanje sirovina, gotovih proizvoda i ambalaze itd. [158]

Glavni standardi odrzivosti

PEFC"" sertifikat. Izdaje se od strane Programa za odobravan]e sertifikacija Suma (Programme
for Endorsement of Forest Certification), potvrdjuje da sirovine od drveta poti¢u iz Suma koje su
sertifikovane u skladu sa jednim od PEFC sistema za sertifikaciju odnosno da zadovoljavaju
kriterijume PEFC Chain of custody standarda (lanac nadzora).

FSC"1 sertifikat. Izdat od strane Saveta za upravljanje Sumama (Forest Stewardship Council
TM), garantuje da sirovine od drveta poticu od odgovornog upravljanja Sumama u skladu sa FSCTM
standardom odnosno da se zadovoljavaju kriterijumi FSCTM Chain of custody standarda (lanac
nadzora).

European Ecolabel (European Flower) sertifikat. Evropska eko-oznaka za proizvode od
papira predstavlja sveobuhvatnu eko-oznaku koja se odnosi na proizvode od celuloznih i
recikliranih vlakana koja definiSe kriterijume u vezi sa emisijom Stetnih gasova, potroSnjom
energije, poreklom sirovine 1 odredjenim hemikalijama.

Energija vetra (Windpower) sertifikat. . Ova oznaka simbolizuje da je u proizvodnji papira
koriSéena elektricna energija iz obnovljive energije vetra. [159]

Nasslici 52. predstavljeni su simboli glavnih standarda odrzivosti u proizvodnji i ekspoloata(:lJl papira.

......................

1
* * *
* % *
EU \{-
www.fsc.org
FSC™ C017326 E C u I a h E
The mark of

responsible forestry www.ecolabel.eu

Slika 52.— Glavni standardi odrzivosti graficke industrije: 1. PEFC™ sertifikat o sirovinama iz Lanaca nadzora;
2. FSC™ sertifikat o upravljanju Sumama iz Lanaca nadzora;
3. Evropska eko-oznaka za proizvode od papira; 4. Simbol koris¢enje obnovljive energije u proizvodnji papira.

157 Kvalietet.org.rs - http://www.kvalitet.org.rs/standardi/iso-22000.
158- Kvalitet, Kozmeticki GMPiISO 22716 - http://www.allmecosmetics.rs/about-2/kvalitet/?lang=sr.
159- Glavni standardi odrZivosti, https://www.europapier.com/rs/odrzivost/sertifikati/.
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8.2. Preporuke za unapredenje graficke industrije u ostvarenju poslovne izvrsnosti

Prikazana struktura modela poslovne izvrsnosti je specifi¢na za potrebe poslovanja grafickih
organizacije sa ovih prostora (Srbije). Njome je definisano i mesto same poslovne izvrsnosti u ovoj
privrednoj grani Srbije. Prikazane su glavne mogucnosti, tendencije i predlozeni prikladni putevi za
poboljianje poslovanja grafic¢ke industrije Srbije. Cinjenica da je ekonomsko-privredno-politicki
milje takav kakav jeste, ne bi trebalo da sprecava ili ne sme demoralisati privredne subjekte da
posluju najbolje Sto mogu. Smatra se da organizacije (i graficke) nemaju izbora, da trebaju stremiti
Sto boljem poslovanju, $to na kraju mora dovesti (pre ili kasnije) do poslovne izvrsnosti ili mestu
blizem poslovnoj izvrsnosti. U suprotnom dolazi do gaSenja njihove aktivnosti.

Tehnoloski napredak kao cilj unapredenja graficke industrije Srbije

Tehnoloski element je temelj oko koga treba graditi dalja nastojanja ka poslovnoj izvrsnosti. Dva
surazloga za to: prvi je, da postoji ve¢ tehnoloska infrastruktura na ¢ijoj bazi se posluje i koja se moze
se dalje nadgradivati; drugi razlog je Sto tehnoloske inovacije i razvoj ve¢ postoje (manje ili vise
zastupljene). One su zapocele promene u poslovanju grafickih organizacija a time i u grafickoj
privredi u celini. U grafickoj industriji kao u retko kojoj grani privrede prisutan je trend novih
tehnologija i to u svim sferama rada. Bez racunara i softverskih pomagala, raznih IT elemenata danas
ni jedna graficka organizacije ne moze i ne posluje, bez obzira $ta proizvodi i u kom obimu izraduje
(neki iz navedenih devet grupa) graficki proizvod. Treba teziti mehanizovanom i automatizovanom
vodenju procesa poslovanja i proizvodnje (primer aplikacije CIP4 str 130.), ¢ime se izbegava otpor
autoritetu i lakse prihvataju promene i novi zahtevi organizacione kulture.

Uspostavljanje savremene kulture organizacije sa ciljem unapredenja graficke industrije Srbije

Oko 1 uz pomo¢ postojeceg tehnoloskog jezgra terba graditi novu kulturu organizacije. Lider 1
rukovodstvo su kljuéni elementi, za racionalni nastavak menjanja stare i gradenja nove kulture
organizacije. U savremenim organizacijama pojmovi lider i rukovodstvo se vezuju za promene. Oni su ti
koji prilagodavaju organizaciju promenama u okruzenju a ¢esto i sami kreiraju promene. Od njih se i u
slucaju poslovanja graficke organizacija ocekuje da vode proces promena, za korak ispred drugih.
Njihova edukacija i sposobnost vode obezbeduju im dugoro¢no planiranje i razmisljanje. Prepoznajuci
“da je zalaganje za ocuvanje status quo stanja pogubno u uslovima turbulentnih promena okruzenja”
moraju u to ubediti sve zaposlene. Neophodno je da lider graficke organizacije, sa jedne strane bude
edukovan iz oblasti grafike, a sa druge strane da dobro poznaje privredne aktivnosti u privrednoj grani i
celokupnom drustvu i1 da oko sebe okupi tim sastavljen pretezno od tkz. T-inzenjera. U grafickim
organizacijama problem pokretanja znacajnih organizacionih promena, lezi generalno u ¢injenici da u
nasim organizacijama postoji veliki broj rukovodilaca, a mali broj lidera. Sefovi/rukovodioci su pretezno
bivsi operateri za maSinama. Ove promene se teze sprovode u veéim nego u manjim poslovnim
sistemima, jer njihova struktura zaposlenih sadrzi veliki broj rukovodilaca, okrenutih internim
problemima 1 birokratiji. Po pravilu ove organizacije imaju malo ili nedovoljno lidera, pokretaca
neophodnih promena. [160]

Naslici 53. prikazan su Atributi lidera-faktori multiplikovanja rezultata (Kotelnikov, 2012.).

Atributi lidera

- isticanje
personalnih osobina,

- kompetencije
- opredeljenje,

- organizacioni
kapaciteti

- posvecenost

Slika 53. Atributi lidera-faktori multiplikovanja rezultata. [161] (izmenjeno od strane autora)

160,161- Branko Draskovi¢, (2014.), Lider kreator organizacionih promena,FEFA, Beograd, www.fefa.edu.rs/...-
/doktorske_disertacije/Draskovic Lider kreator organiz...str. 10-34.(22.02.215.).
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Organizacija (kultura) poslovanja kao cilj unapredenja graficke industrije Srbije

Organiazacioni element (implementacija standarada) nije nov na ovim prostorima (prvi
jugoslovenski standard oznake JUS B.HO. 001 objavljen je 1952.). On je utemeljio svoje prisustvo na
ovim prostorima u novom obliku (ISO) pre par decenija i primenjuje se u granicama ekonomskih
mogucnosti. Kako je graficka industrija Srbije prezivela jednovremeni proces vlasnicke, trzisSne i
tehnoloske transformacije u drugi politicki sistem (str. 109 ovog rada) bilo je raznih aktivnosti u tom
smislu (pralazak JUS u SRPS). U pocetnom periodu tranzicionih godina po¢etkom ovoga veka nestale
su mnoge “drzavne i drusStvene graficke organizacije”, a iznikao je veliki broj malih i mikro
organizacija koje su pokuSale da nastave poslove ugaSenih grafickih organizacija. Graficke
organizacije koje su nastavile kontinuitet u radu prosle su (i prolaze) i kroz vlasnicke 1 kroz
organizacione promene poslovnih sistema. Nove graficke organizacije su se susrele sa velikom
nedoumicom u poslovanju kada su shvatile da je smanjenje kapaciteta teritorije proporcionalno
smanjilo 1 veli¢inu domaceg trziSta. Vecina njih nije bila spremna ili nije bila u moguénosti
navedenom je Cinjenica: na ¢elu novonastalih grafickih organizacija uglavnom su se nalazili raniji
masinisti ili nizi rukovodioci koji su poznavali uglavnom princip dogovorne ekonomije (i korupcije)
kao nacin poslovanja. ISO standardi Cesto su tada tumaceni kao nametanje nepotrebnih troskova i
promena nacina poslovanja. Krucijalni razlog odbijanja implementacije novih standarada bio je
nedostatak edukacije, menadzera i lidera u tom vrmenskom trenutku. Vremenom, prateci zahteve i
promene u okruzenju vece graficke organizacije postaju ili vlasniStvo inostranih istoridnih kompanija
ili se opredeljuju za upliv u ragionalno i globalno trziste. Obrazovali su se kadrovi koji prepoznaju
principe, oblike 1 zahteve novog trzista 1 koji implementiraju svoje znanje 1 umece u graficke
organizacije. Novi menadZeri, inzenjeri, lideri suoCeni sa trziSnim barijerama, zalazu se 1
implementiSu poslovne ISO standarde u sve strukture grafickih organizacija. Uspe$no su
izkombinovali zateCenu infrastrukturu 1 “polu industrijski nacin” (prelazni element) izrade grafickih
proizvoda sa novom tehnologijom i izgradili potpuno nove kulture poslovanja.

Osvajanje i dolazak novih tehnologija zahteva i vecu primenu strukovnih ISO standarda koji
zajedno sa poslovnim standardima (ISO 9000, ISO 140017 OHSAS 18001) stvaraju povoljnu klimu za
poslovnu izvrsnost i “dobru svetsku praksu”.

Postovanje kulturoloskih razlika i kodeksa ponasanja kao cilj unapredenja graficke industrije Srbije

Zadovoljenje uslova raznolikosti i drustvene odgovornosti u okruzenju kao S§to je ovo je
neophodno. Prema popisu iz 2011. (Bez Kosova i Metohije), na ovim prostorima obitavaju: Srbi (6,0
miliona, 83,3 odsto ), Madari (253,9 hiljada ili 3,5 odsto ), Romi (147,6 hiljada ili 2,1 odsto ) i
Bosnjaci (145,3 hiljada ili 2,0 odsto ), dok ostale nacionalnosti participiraju sa ispod 1 odsto
zastupljenosti, kao Sto su Hrvati (57,9 hiljada ili 0,8 odsto ), Slovaci (52,8 hiljada ili 0,7 odsto ),
Crnogorci (38,5 hiljada ili 0,5 odsto ), Vlasi (35,3 hiljada ili 0,5 odsto ) itd (Knjiga 4, RSZ).

Postovanje kulturoloskih razlika, poStovanja ljudskih prava i prava manjinskih grupa, solidarnosti,
nacela jednakih moguénosti za sve, aktivno ucesce i demokratija su aktivnosti u kojima neophodno
ucestvuju celokupno drustvo i institucije drzave.

Potrosaci POSLOVNO - TEHNOLOSKI JAZ
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Slika 54. Ciljevi unapredenja graficke industrije Srbije: 1. Poslovno - tehnoloski napredak;
2. Kulturoloski napredak; 3. Organizacioni napredak; 4. Naprednak raznolikosti.
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Rezime ciljeva za unapredenja graficke industrije Srbije u ostvarenju poslovne izvrsnosti

» Nova tehnologija kao temelj oko koga treba graditi dalja nastojanja ka poslovnoj izvrsnosti;
* Permanentno uspostavljanje savremene kulture organizacije uz pomo¢ lidera i timova
menadzera;

* Implementacija poslovnih i strukovni ISO standarda za dosezanje dobre svetske prakse;

* PoStovanje kulturoloskih razlika i kodeksa ponasanja kao cilj unapredenja graficke industrije
Srbije;

» Maksimalno koriS¢enje IT aplikacija u sferama celokupnog poslovanja kao zajedni¢kog jezika
nove kulture i komunikacije unutar i oko organizacije.

Realizacijom navedenih ciljeva graficka organizacija prelazi iz “rada bez pravila” i “problemski
orijentisanim menadZzmentom” u “organizaciju koja u¢i” ina putu je ka poslovnoj izvrsnosti.

Kada navedene ciljeve implementiSemo u poslovanje grafickih organizacija kroz paradigmu
poslovne izvrsnosti za graficke organizacije Srbije (preporuc¢enu u ovom radu) dobra svetska praksa
je realni rezultat. U ovom sluc¢aju smanjenje jaza bi se ostvarivalo“moguénostima unutar grafickih
organizacija”, dok bi “dobra svetska praksa” bila o¢ekivana rezultanta ostvarenih rezultata grafickih
organizacija.

Glavne karakteristike paradigme poslovne izvrsnosti graficke industrije Srbije su:

« uskladeni zahtevi sa specifi¢nostima graficke industrije Srbije;

« definisani mehanizmi za prepoznavanje entiteta organizacije, koji zahtevaju jaci ili fleksibilniji
nivo standardizacije;

» definisani kontrolni proces za proveru nivoa poslovne izvrsnosti grafi¢kih organizacija Srbije

Fundamentalna karakteristika paradigme poslovne izvrsnoati jeste da je ovaj metod fleksibilan i
prilagodljiv nadolaze¢im promenama.

Na slici 55. Graficki je prikazana struktura odnosa plaStova paradigme poslovne izvrsnosti
graficke industrije Srbije konektova procesom i njihov odnos prema jazu i “dobroj svetskoj praksi”.

.........................................................................................................................................................................................................................
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prevazilaze: -

* poslovno-tehnoloski jaz;
* organizacioni jaz;

* kulturoloski jaz;

* jaz izmedu krajnjih tacaka.

Cine

Slika 55. Struktura odnosa plasteva paradigme poslovne izvrsnosti graficke industrije Srbije
konektovanih procesom i njihov odnos prema jazu i “dobroj svetskoj praksi”.
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Diskusija o hipotezama istrazivanja

Teorija odlucivanja i primena razlicitih metoda (TQM, statisticke) najbolje rezultate postizu ako
se ne koriste za reSavanje problema poslovanja, ve¢ ako se primenjuju kao prevencija moguéih
problema i1 ograni¢enja. Izbor modela, metoda i tehnika za uspostavljanje i sprovodenje strategije
TQM-a zavisi od specifi¢nosti okruZenja u kojima se organizacija nalazi, $to ima znacaj ukoliko je ta
spfi€nost prepoznata od strane lidera i rukovodstva.

Na temelju navedenog, u ovom istraZivanju prepoznaju se odgovori na pomoc¢ne hipoteze kao
bitne karike za formiranje kona¢nog stava glavne hipoteze, o mogucoj primeni modela poslovne
izvrsnosti u graficku industriju Srbije.

Netacna je pomoc¢na hipoteza da - obim poslovno-tehnoloskog jaza spreCava gtraficke
organizacije da ostvare dobru svetsku praksu. Vodece graficke organizacije Srbije ve¢ ostvaruju
dobru svetsku praksu. Jasno je da postoji odredeni nivo poslovno tehnoloskog jaza graficke
industrije. Napomena je i da je u sektoru poslovno-tehnoloskog jaza postignuto najvise napretka u
uspostavljanju uslova za primenu i implementaciju poslovne izvrsnosti graficke industrije Srbije.
Ovaj entitet predstavlja zamajac i kop€u ostalim aktivnostima u eventualnim razmimoilaZenjima 1
zaostajanjima ka poslovnoj izvrsnosti.

Ta¢na je hipoteza da - postoji organizacioni jaz grafiCkih organizacija industrije Srbije.
Diskutabalan je obim ovog jaza, obzirim da su procesi standardizacije u grafickim organizacijama
odavno zapoceli. Nedovoljno je utvrdeno koji je nivo organizacionih napora nephodan grafickim
organizacijama sa ovih prostora u raspodeli: strukovnih standarda u odnosu na opste poslovne
standarde, jer grafickaindustrijaima karakter pratece industrije.

Tac¢na je pomoc¢na hipoteza da - kulturoloski jaz u grafickim organizacijama Srbije nije dominantan u
sprecevanju primene poslovne izvrsnosti. Postoje organizacije iz graficke branSe Srbije koje ostvaruju
poslovne rezultate potvrdene raznim sertifikatima u domenu kvaliteta, zastite zivotne sredine i ostvarene
poslovne odrzivosti (Oskar kvaliteta, FSC CoC, CoC PEFCitd.)

Tacna je pomoc¢na hipoteza da - jaz izmedu krajnjih tacaka ne spre€ava teznju grafickih organizacija
Srbije ka poslovnoj izvrsnosti. Na ovim prostorima oduvek je prisutana multikulturalna struktura
stanovniStva. ReSavanje ovih rastojanja je proces koji je trajan tako da se sugeriSe da ovo nije
fundamentalna prepreka grafickim organizacijama Srbije u teZnji ka izvrsnosti poslovanja.

Tacna je pomoc¢na hipoteza da - postoji paradigma za prevazilaZzenje jaza u poslovanju.
IstraZzivanjem je definisana paradigma poslovne izvrsnosti specificna za graficku industriju Srbije. Ona
treba da posluzi kao racionalan metod za sprovodenje i implementaciju poslovne izvrsnosti u grafickim
organizacijama.

Sumiranjem narecenih tvrdnji pomocnih hipoteza glavna rezultanta izvedenog istrazivanja
potvrduje glavnu hipotezu: moguca je primena modela poslovne izvrsnosti u grafickoj industriji Srbije.
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Ocekivani naucni i privredni doprinos istrazivanja

Na pocetku ovog milenijuma imperativ poslovanja podrazumevao je implementaciju dva
osnovna modela za postizanje i unapredenje kvaliteta: QMS i TQM. Danas, brzina promena koje se
deSavaju u sferi ekonomije i poslovanja u svetu i naS§em okruzenju, potencira i trazi kao nac¢in rada
organizacije, model poslovne izvrsnosti koji se zasniva na nacelima 1 principima TQM modela.
Jedino njegovom primenom zadovoljavaju se svi akteri u sferi poslovanja: kupci, zainteresovane
strane, interesne grupe ili oCekivanja drustva. Alat za postizanje ovih ciljeva jeste implementacija
modela poslovne izvrsnosti. Univerzalnost, kao jedna od osnovnih karakteristika modela poslovne
izvrsnosti (alata u ostvarivanju izvrnosti poslovanja) realno preporucuje ovaj model, obzirom da
svaka grana poslovanja ima svoje specificnosti. Ona ¢ini ovaj model primenjivim na svaku
organizaciju. U ovom radu je usmeren fokus na primenu modela poslovne izvrasnost u graficke
organizacije tj. u graficku industriju Srbije. Radi egzistencije na globalnom trZiStu, graficke
organizacije sa ovih prostora (Republika Srbija) moraju prihvatiti i maksimalno praktikovati model
poslovne izvrsnosti projektovan u ovom istrazivanju.

Ocekivani doprinos istrazivanja:

e Procena fizickog obima (i snage) graficke industrije u novonastalim uslovima je pocetan
doprinos ovoga istrazivanja;

e Definisanje i1 pozicija organizacija graficke industrije Srbije u odnosu na zahteve evropske
klase u domenu graficke industrije je drugi korak u istraZivanju; sledi prepoznavanje specifi¢nosti
graficke industrije Srbije u svetlu aktuelnog politicko-ekonomsko-drustvenog miljea;

e Prepoznavanje problema i1 procena mogucnosti za njihovo prevazilazenje kroz procenu
poslovnog jaza;

¢ Izgradnja modela poslovne izvrsnosti definisanjem mogucih reSenja, pravaca i smernica, tj.
izrada paradigme poslovanja, specificnog za graficku industrije Srbije sa svim njenim
karakteristikama, ograni¢enjima i moguénostima;

o Cinjenice i zakljuéci koji su rezultat ove doktorske disertacije prvi put na ovaj nacin
(sinergijski) povezuju kvalitet, poslovnu izvrsnost i graficku industriju Srbije;

e Paradigma poslovne izvrsnosti za graficku industriju Srbije novina je koja se predlaze u
reSavanju i poboljSanju poslovanja, na nacin specifi¢an za ovu industrijsku granu;

e Model izvrsnosti nije zaklju€an, niti je nepromenljiv, ve¢ je namenjen je da se kroz koris¢enje
uoblic¢ava i prilagodava novonastalim okolnostima;

e Graficke organizacije kroz svoje klasterie (ili organizaciona Tela) trebaju insistirati na koriS¢enjenje
predlozene paradigme modela poslovne kako bi stalno proveravali svoje teorije kroz praksu.

e Kroz zahteve kupaca i prikazane rezultate grafiCke organizacije ¢e moc¢i da utvrduju i
sopstvene pozicije unutar ove industrijske grane kao iu odnosu nainostranaiglobalna zbivanja.

Preporucena primena paradigme poslovne izvrsnosti trebalo bi da kroz praksu postane
model poslovne izvrsnosti graficke industrije Srbije, Sto bi bio najvec¢i doprinos ovog nau¢nog rada.
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PRILOZI
Primeri “dobre svetske prakse u grafickoj industriji”

Primer 1:

PALADIO ZANNINI
Industrie Grafiche Cartotecnishe S.p,A. (Italija)

Kompanija proizvodi sekundarnu ambalazau za farmaceutsku industriju (Ilekove i kozmetiku):
kutije, blister pakovanja ili alu pakovanja sa hologramom i Brajevom azbukom, na specijalnim
materijalima. Prisutna je na evropskom i svetskom trzistu. Ova graficka kompanija se sastoji od pet
fabrika: tri fabrike su u Italiji, jedna u Irskoj i jedna u Srbiji - Zannini East, VrSac, izraduje ambalazu
za farmaceutske potrebe (uzorkovana za istrazivanje ovog rada). Kompanija poseduje sistem za
sprecavanje falsikivanja proizoda i osvojila je posebnu tehnologiju za izradu holograma, koja je
prihvacena u Evropi. Posluju koriS¢enjem posebnog poslovnog softvera kojim se racionalizuju
izrada proizvoda (planiranje, nabavka, proizvodnja, isporuka) i opSte poslovanje (marketing,
odlucivanje, mikro i makrosaradnja). Koristi aplikaciju za optimizaciju spajanja delova proizvoda
prema zahtevima kupaca, just in time koncept, operativni centar dizajna za sve fabrike itd.

Reference: Abbott, .D.A. (Ist. De Angeli), Abiogen, Johnson & Johnson, A.C.R.A.F.
(Angelini), Kedrion, Aesica, L'Oreal Group, Alfa Wassermann, Menarini, Bayer, Merck Sharp &
Dohme, Bristol Myers Squibb, Novartis, Chiesi, Patheon, Corden Pharma, Roche, Doppel
Rottapharm, Dompe, Sanofi-Aventis, E-Pharma, Sifi, Famar, Stada Group, Fidia, Takeda, Hospira,
Zambon, GSK Group, Zeta Farmaceutic itd.

Standardi:

*ISO9001na svim lokacijama;

* Certificazione-PEFC1-1CoC PEFC: Dueville, Thiene, Pontedera, Vrsac;

*ISO 14001-eng-11SO 14001: Dueville, Thiene, Pontedera;

* Certificazione-FSC1-1CoC FSC: Dueville, Thiene, Pontedera, Vrsac;

*180010OHSAS 18001: Dueville, Thiene, Pontedera;

+ 18001 Corporate Social Responsability (CSR) Assessment Report: Na svim lokacijama.

Nagrade:

—2006: Abbott Supplier Excellence Award;

—2007: Abbott Supplier Excellence Award;

—2008: Abbott Supplier Excellence Award;

—2009: Abbott Supplier Excellence Award;

— 2010: J&J Supplier Excellence Award Golden Medal;
—2010: Abbott Supplier Excellence Award;

—2011: J&J Supplier Excellence Award Golden Medal;
—2012: Abbott Supplier Excellence Award;

—2012: J&J Supplier Excellence Award Golden Medal.

O drustvenoj odgovornostii kodeksu ponasanja kompanije, povelje , zahvalnice:
—Carta dei valori (povelja o vrednosti);

—Codice Etico Aziendale (kodeks ponaSanja);

—Sostenibilita Ambientale 2014 (povelja o ekoloskoj odrzivosti);

—Communication On Progress 2014 (povelja o razvoju komunikacie);

—Reporting Di Sostenibilita 2015 (povelja o poslovnoj odrzivosti);

— Valutazione Ecovadis Stabilimenti Gruppo (visoki rejting kompanije).

O politici odrzivosti Zivotne sredine (Sume, recikaza) kompanije:

* Politica per la qualita (prihvatanje politike kvaliteta);


Embedded EPS
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Primer?2:

RADIN GROUP (Hrvatska)

Kompaniju ¢ini pet organizacije: RADIN GRAFIKA d.o.0., veleprodaja papira i grafickog
repromaterijala (Zagreb); RADIN PRINT d.o.o. (Sarajevo, prodajni centar); RADIN PRINT kft.
(Budimpesta, prodajni centar); RADIN REPRO I ROTO d.o.o0. revijalna rotoStamparija (Zagreb);
ROTOGRAFIKA d.o.0. izrada revijalne Stampe, broSura i knjiga (Subotica, uzorkovana za
istrazivanje ovograda).

Reference: Komintenti sa podruc¢ja Hrvatske, Slovenije, Srbije, Madarske, Austrije i to: PC Chip
moby, Adria media Ljubljana, Nova lisa Geo Playboy Cosmopolitan, Men's health, Kras album
zivotinjsko carstvo, Katalozi Avon Avon, Novine Beatta, Trgovacki katalozi Getro Mercator
Mercatone, Vecernji list Tjednik, Ekran prilozi dnevnim novinama, Spar Pevec Nama, Glas Koncila,
Svijet knjige, National Geographic Slovenijeitd..

Standardi:
*1SO9001:2008: na svim lokacijama;
*1SO14001:2004: nasvim lokacijama;
* FSC CoC, FSC:2013: nasvimlokacijama;
*1SO 12647-2 PROZESS STANDARD OFFSETDRUCK 2006:na svim lokacijama;
* Fogra certified prema [SO 12647-2);
+ Simulacija ISO Web coated, ISO coated Fogra 28L, Fogra 27L;
O politici odrZivosti Zivotne sredine (Sume, recikaza) kompanije:
2013. pocinje sa organizovanim sakupljanjem i skladiStenjaem otpada od papira i kartona:
—2001 01 : Papir i karton - metalizirani, silikonizirani, novinski, Iwc, uredski papir
— 150101 : Ambalaza od papira i kartona.
Nakon trijaze isporucuje papir za reciklazu svojim dobavlja¢im apapira i tako zatvara krug
zivotnog veka proizvoda (FSC CoC medunarodna sertifikacija za drvo iz odrzivih Suma).

U primeru 1 clanica grupe jeste Zannini East, VrSac; u primeru 2 Cc¢lanica grupe je
ROTOGRAFIKA d.o.0. Subotica. Obe organizacije su vodece na naSim prostorima u domenima
graficke industrije Srbije 1 sferama svojih angaZovanja. Obe su uzorkovane u ovom istrazivanju.
Prva se bavi proizvodnjom sekundarne ambalaze za farmaceutsku industriju (lekovi i medicinska
kozmetika) svetskog kvaliteta. Druga izraduje revijalnu Stampu, magazine, brosure i knjige po
visokim strukovnim (ISO) istandardima iposlujena trziStu jugoistocne Evrope.

Poredenjem ove dve organizacoje zapazamo dve zakonitosti. Obe kompanije od opstih standarda
poslovanja imaju implementisane standarde ISO 9001 1 ISO14001. Pozicije koje su one osvojile na
trziStu i nacin rada su im na zavidnom nivou. Posluju sa rezultatima koji su daleko iznad proseka.
Postavlja se pitanje kako?

Graficka industrija je laka preradivacka industrija. Ona je prateca industrija 1 svoj znacaj
sagledava kao gradivni element nekog projekta/proizvoda. Prepoznaje se na primer:_kao
farmaceutska ambalaza u celokupnoj izradi 1 finalizaciji medikamenata (u slu¢aju prve organizacije)
ili kao deo projekta kod izrade magazina, brosura, knjiga (slucaj ROTOGRAFIKE.d.o0.0.). Ono sto
primarno preporucuje usluge ove industrijske grane jesu: kvalitet i brzi obrt kapitala. Graficka
industrija to ostvaruje primenom opstih i poStovanjem mnogih strukovnih normi. Primena
strukovnih normi je druga zakonitost koju zapazamo u navedena dva primera. Strukovnih normi ima
neuporedivo vise no opstih standarda poslovanja. Vecina organizacija svoje izvanredne rezultate u
grafi¢koj industriji postize koriS¢enjem svremene tehnologije kojom se uslovljavaju strukovne
norme. Tako proizvodac¢i novih tehnologija (masina, uredaja i softvera) i logistickih materijala
diktiraju pored kvaliteta 1 dobru svetsku praksu. Smanjenjem troskova i povecanjem efikasnosti
proizvodnje graficke industrije, obezbeduje se odrzivost poslovanja. Graficke organizacije na taj
nacin postaju konkurentne 1 spremne na brz i kvalitetan odgovor. Pogotovo u digitalnoj i nano Stampi.

Primer: hemikalije u sredstvima za odrzavanje Stamparskih masina ili boja predstavljaju najveci
izvor zagadenja prirode, zbog svojih rastvaraca. Proizvodaci se ve¢ konkurentski odredujuu odnosu
na proizvodnjubojaihemikalija, na vodenoj bazi (umesto alkohola), ¢ime se §titi zivotna sredina.
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Primer 3
Dobra svetska praksa sa nasih prostora: Avala Ada

"AVALA ADA” je deo Kappa Star Grup-e.

Oblast delatnosti: Proizvodnja talasastog papira i kartona i ambalaze od papira i kartona
Sifra delatnosti: 21210, Beograd.

Proizvodi organizacije:

« Kasirana ambalaza za industriju piva;

* Transportne 1 komercijalne kutije za konditorsku industriju;

* Transportne i komercijalne kutije za prehrambenu industriju;

* Transportne i komercijalne kutije za alkoholna pica;

* Transportne i komercijalne kutije za duvansku industriju;

+ KaSirana ambalaZza za industriju piva;

* Gajbiceitacneod kartonaisl.

Opis organizacije:

Kappa Star Group (www.kappastar.com) je proizvodno orijentisana holding kompanija, koju
¢ini 5 Clanica: Fabrika biskvita Jaffa d.o.o. Crvenka, Fabrika ambalaze Avala Ada, Fabrika
kartona Umka, Fabrika hartije Beograd i Papir servis Fabrika Hhartije Beograd.

Fabrika ambalaze Avala Ada, tokom 2003. godine postaje ¢lanica Kappa Star group i izrasta u
vodecleg proizvodaca transportne i komercijalne ambalaZe u ovom delu Evrope. Prostire se na
oko 115.000 m2 zemlje, od cega je 35.000 m’ povrsina zgrada (proizvodnog pogona, skladista i
upravne zgrade). Ima 305 stalno zaposlenih radnika. Poseduje najsavremeniju opremu i predstavlja
pouzdanog partnera velikom broju kupaca ambalaze. Osnov za kontinuiran rast i razvoj firme pored
savremene opreme koju poseduje (KBA, Bobst, Agnati itd) su i kvalifikovani kadrovi, ljudi koji
poseduju stru¢na znanja i veliko iskustvo. Veliku paznju Avala Ada posvecuje kontinuiranoj obuci i
usavrSavanju kadrova Sto kao rezultat daje vrhunski kvalitet proizvoda. Uz postovanje rokova
isporuke i uz konkurentne cene Avala Ada ispunjava oc¢ekivanja i zahteve klijenata i postize “dobru
svetsku praksu” u poslovanju.

Koristi zatvoren krug proizvodnje Kappa Star group ¢iji je €lan:

* postrojenja zareciklazu Beogradske fabrike hartije ¢lana grupe proizvode papir za

transportne kutije (Srenc, fluting, testliner papir od recikliranih sirovina);

*D.o.0."Umka" - Fabrika kartona, proizvodi hromo-karton ("white-lined chipboard") u

kvalitetima GD2 - Umka Color (230-500gsm) 1 GD3 - Umka Pak (230-450gsm), GT2 - Umka

Special (280-500gsm), kao i sivi karton ("gray board") (230-450gsm).

* proizvodi u svome pogonu talasastu lepenku.

Reference: Phillip Moris, British American Tobacco, Henkel, Michelin, Interbrew, Efes, Coca

Cola, Nestle,Gorenje, Bosh, Frikom, Knjaz Milo$, Der Mann itd.

Standardi: ISO 9 001:2008 (2006), ISO 14001:2004 (2006), OHSAS 18001:2007 (2006),

HACCP (2006), FSSC 22000 (2013), FSC CoC (2014).

11.112010. uBeogradu, ova kompanija je dobila nacionalnu nagradu za poslovnu izvrsnost

Srbije OSKAR KVALITETA ukategoriji velikih organizacija, oblast: procesi, proizvodi i

usluge, rezultati-korisnici.
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R-kontrolna karta Raspona kriterijuma Rezultati prema ljudima

Str. 89 — slika 32/11. Graficki prikaz: X-kontrolna karta aritmeticke sredine kriterijuma Rezultati prema drustvu;
R-kontrolna karta Raspona kriterijuma Rezultati prema drustvu

Str. 92 — slika 32/12. Graficki prikaz: X-kontrolna karta aritmeticke sredine kriterijuma Performanse kljucnih
rezultata; R-kontrolna karta Raspona kriterijuma Performanse kljucnih rezultata

Str. 94 — slika 33. X-Zbirni prikaz procesnih linija svih kriterijuma (aritmetickih sredina),
R-X-Zbirni prikaz procesnih linija svih kriterijuma (Raspona)

Str. 97 — slika 34. X-Kontrolna karta srednje vrednosti zbirnih procesnih linija aritmetickih sredina kriterijuma (1-12);
R-Kontrolna karta srednje vrednosti zbirnih zbirnih procesnih linija vrednosti Raspona (1-12)

Str. 98 — slika 35. Struktura i oblik radnog modela poslovne izvrsnosti.

Str. 99 — slika 36. Put organizacije od haosa do izvrsnosti

Str. 103 — slika 37. Glavni tehnoloski procesi i produkti graficke industrije

Str. 105 — slika 38. — Zivotni ciklus proizvoda (R. Vernon)

Str. 108 — slika 39 Etiologija nastanka “’polu industrijskog nacina rada” na ovim prostorima.

Str. 109 — slika 40. Izbor fokusa menadzmenta kvaliteta

Str. 112 — slika 41. Menadzment sistemi

Str. 113 — slika 42. Integrisani (i uredeni) parcijalni menadzment sistemi

Str. 114 — slika 43. Procesni model IMS za ISO 9001/OMS, 14001/EMS i OHSAS 18001/OHSMS),
Str. 118 — slika 44. Piramida srukture organizacione kulture

Str. 119 — slika 45. Dimenzije organizacione kulture

Str. 120 — slika 46. Razlike izmedu finkcionalno i procesno orijentisane organizacione kulture organizacije
Str. 125 — slika 47. Upravljanje vrednostima etike poslovanja

Str. 134 — slika 48. Graficka industrija Srbije i okruzenje

Str. 142 — slika 49. Projektovan pravac kretanja strukture poslovne izvrsnosti grafickih organizacija Srbije
Str. 145 — slika 50. Rezultati procene i vrste jaza graficke industrije Srbije

Str. 152 — slika 51. Nivoi kvaliteta i okruzenje

Str. 154 — slika 52. Glavni standardi odrzivosti graficke industrije

Str. 155 — slika 53. Atributi lidera-faktori multiplikovanja rezultata

Str. 156 — slika 54. Ciljevi unapredenja graficke industrije Srbije

Str. 157 — slika 55. Struktura odnos plastova paradigme poslovne izvrsnosti graficke industrije Srbije
konektovanih procesom i njihov odnos prema jazu i “dobroj svetskoj praksi”.
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Popis tabela koriS¢enih u istrazivatkom radu

Str. 7—tabela 1. Vodece organizacije u grafickoj industriji Srbije pocetkom 1990. godine

Str. 10— tabela 2. Organizacije koje su uvozile papir i repromaterijal

Str. 11 —tabela 3. Graficke organizacije koje su proizvodile papir i repromaterijal

Str. 12 — tabela 4. Graficke organizacije koje su preradivale papir i graficki repromaterijal

Str. 13 —tabela 5. Organizacije koje su definisale zahteve kupaca i distribuirale graficke proizvode
Str. 20 —tabela 6. Regionalni raspored grafickih organizacija i broj zaposlenih u njuma 2010.

Str. 25 —tabela 7. Poredenje izmedu provere (audita) i samoocjenjivanja

Str. 35 —tabela 8. Obrazac kontrolne liste za prikupljanje podataka pri izradi kontrolne liste, x: R kontrolne karte
Str. 38 —tabela 9. Struktura zaposlenih i njihov uticaj na definisanje velicine organizacije.

Str. 45 —tabela 10/1 za ocenu kriterijuma i podkriterijuma istrazivanja: Liderstvo

Str. 46 —tabela 10/2 za ocenu kriterijuma i podkriterijuma istrazivanja: Orjentacija na kupce i partnerstvo
Str. 47 —tabela 10/3 za ocenu kriterijuma i podkriterijuma:Vizija i strategija

Str. 48 —tabela 10/4 za ocenu kriterijuma i podkriterijuma: Ljudi

Str. 49 —tabela 10/5 za ocenu kriterijuma i podkriterijuma: Resursi

Str. 50 —tabela 10/6 za ocenu kriterijuma i podkriterijuma: Proces

Str. 51 —tabela 10/7 za ocenu kriterijuma i podkriterijuma: Kontinualna poboljsanja i inovacije
Str. 52 —tabela 10/8 za ocenu kriterijuma i podkriterijuma: Proizvodi

Str. 53 —tabela 10/9 za ocenu kriterijuma i podkriterijuma. Rezultati prema kupcima

Str. 54 —tabela 10/10 za ocenu kriterijuma i podkriterijuma: Rezultati prema ljudima

Str. 55 —tabela 10/11 za ocenu kriterijuma i podkriterijuma: Rezultati prema drustvu

Str. 56 —tabela 10/12 za ocenu kriterijuma i podkriterijuma: Performanse kljucnih rezultata

Str. 57 —tabela 11/1 kontrolna lista sa vrednostima aritmetickih sredina podkriterijuma (k=10, n=10),
vrednostima centralnih linija podkriterijuma (Clx) i pripadajuceg raspona (R), koja reprezentuju vrednost
kiterijuma: Liderstvo

Str. 57 — tabela 12/1 prikaz vrednosti aritmetickih sredina i raspona, centralnih i granicnih linija podkriterijuma: Liderstvo.

Str. 60 — tabela 11/2 kontrolna lista sa vrednostima aritmetickih sredina podkriterijuma (k=10, n=10),
vrednosti centralnih linija (Clx) i pripadajuéeg raspona (R), kriterijuma: Orjentacija na kupce i partnerstvo

Str. 60 — tabela 12/2 tabela vrednosti aritmetickih sredina i raspona, centralnih i granicnih linija podkriterijuma:
Orjentacija na kupce i partnerstvo

Str. 63 — tabela 11/3. kontrolna lista sa vrednostima aritmetickih sredina podkriterijuma (k=10, n=10),
vrednosti centralnih linija (Clx) i pripadajuceg raspona (R), kriterijuma: Vizija i strategija

Str. 63 — tabela 12/3 tabela vrednosti aritmetickih sredina i raspona, centralnih i granicnih linija podkriterijuma:
Vizija i strategija

Str. 66 — tabela 11/4. Kontrolna lista sa vrednostima aritmetickih sredina podkriterijuma (k=10, n=10),
vrednosti centralnih linija (Clx) i pripadajuceg raspona (R) kriterijuma: Ljudi

Str. 66 — tabela 12/4. tabela vrednosti aritmetickih sredina i raspona, centralnih i granicnih linija podkriterijuma: Ljudi.

Str. 69 — tabela 11/5. kontrolna lista sa vrednostima aritmetickih sredina podkriterijuma (k=10, n=10),
vrednosti centralnih linija (Clx) i pripadajuceg raspona (R), kriterijuma: Resursi

Str. 69 — tabela 12/5. vrednosti aritmetickih sredina i raspona, centralnih i granicnih linija podkriterijuma: Resursi.

Str. 72 — tabela 11/6. — kontrolna lista sa vrednostima aritmetickih sredina podkriterijuma (k=10, n=10,
vrednosti centralnih linija (Clx) i pripadajuceg raspona (R), kriterijuma: Proces

Str. 72 — tabela 12/6. vrednosti aritmetickih sredina i raspona, centralnih i granicnih linija podkriterijuma: Proces

Str. 75 — tabela 11/7 kontrolna lista sa vrednostima aritmetickih sredina podkriterijuma (k=10, n=10),
vrednosti centralnih linija (Clx) i pripadajuceg raspona (R), kriterijuma: Kontinualna poboljsanja i inovacije

Str. 75 — tabela 12/7 — vrednosti aritmetickih sredina i raspona, centralnih i granicnih linija podkriterijuma:
Kontinualna poboljsanja i inovacije.

Str. 78 — tabela 11/8 kontrolna lista sa vrednostima aritmetickih sredina podkriterijuma (k=10, n=>5),
centralnih linija (Clx) i pripadajuceg raspona (R), kriterijuma: Proizvodi

Str. 78 — tabela 12/8 vrerednosti aritmetickih sredina i raspona, centralnih i granic¢nih linija podkriterijuma: Proizvodi

Str. 81 — tabela 11/9. kontrolna lista sa vrednostima aritmetickih sredina podkriterijuma (k=10, n=5),
centralnih linija (Clx) i pripadajuéeg raspona (R), kriterijuma: Rezultati prema kupcima.
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Str: 81 — tabela 12/9 vrednosti aritmetickih sredina i raspona, centralnih i granicnih linija podkriterijuma: Rezultati prema kupcima.

Str: 84 — tabela 11/10 kontrolna lista sa vrednostima aritmetickih sredina podkriterijuma (k=6, n=5)
vrednostima centralnih linija (Clx) i pripadajuceg raspona (R), kriterijuma: Rezultati prema kupcima

Str. 84 — tabela 12/10 vrednosti aritmetickih sredina i raspona, centralnih i granicnih linija podkriterijuma:
Rezultati prema ljudima

Str. 87 — tabela 11/11 kontrolna lista sa vrednostima aritmetickih sredina podkriterijuma (k=8, n=>5),
centralnih linija (Clx) i pripadajuceg raspona (R), kriterijuma: Rezultati prema drustvu

Str. 87 — tabela 12/11 vrednosti aritmetickih sredina i raspona, centralnih i granic¢nih linija podkriterijuma:
Rezultati prema drustvu

Str. 90 — tabela 11/12 kontrolna lista sa vrednostima aritmetickih sredina podkriterijuma (k=8, n=>5),
centralnih linija (Clx) i pripadajuceg raspona (R), kriterijuma: Performanse kljucnih rezultata

Str. 90 — tabela 12/12 vrednosti aritmetickih sredina i raspona, centralnih i granicnih linija podkriterijuma:
Performanse kljucnih rezultata

Str. 111 — tabela 13. Kompatibilni menadzment sistemi
Str. 115 — tabela 14. Zastupljenost 1SO standarda u uzorkovanim organizacijama

Str. 131 — tabela 15/1. Prikaz radnog modela poslovne izvrsnosti, grupa kriterijuma i podkriterijuma
iz oblasti mogucnosti organizacije (1-7)

Str. 133 — Tabela 15/2. Prikaz radnog modela poslovne izvrsnosti, grupa kriterijuma i podkriterijuma
iz oblasti rezultati organizacije (1-5)

Str. 149 — tabela 16. Paradigma modela poslovne izvrsnosti sa osnovnim vrednostima i kriteijumima
koji se specificno reflektuju na graficku industriju Srbije u obliku dva plasta

Str. 150 — tabela 17. Referentna skala za poslovno definisanje mesta organizacija

Str. 151 — tabela 18. Graficki prikaz kriterijuma i ocena MH modela izvrsnosti i paradigme modela izvrsnosti
za graficku industriju Srbije
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Tabela P2

Tabela P2 sa vrednostima faktora za izracunavanje kontrolnih granica kontrolnih karata. Njene
bitne reference su: n=10: A2=0,308, D3=0,223, D4=1,777. Napomena: Koristi se za proracun
kontrolne karte sa malim uzorcima do 10 primeraka (n <10).

Izvor: Manojlo Kosti¢, (2004), Metode i Tehnike za poboljSanje kvaliteta, Beogradska
Politehnika, Beograd, str. 282.

282 PRILOZI

'P-22 FAKTORI ZA IZRACUNAVANJE KONTROLNIH GRANICA

(Domadi standardi za kontrolne karte, standardna devijacija uzorka )

n A Ay Ay B B B3 By Dy D, D; Dy ! €2 ds
2 2,121 3,760 1,880 0,000 1,843 0,000 3,267 0,000 3,686 0,000 3,267; 0,5642 1,128
3 1,732 2,394 1,023 0,000 1,858 0,000 2,568 0,000 4,358 0,000 2,575 ;‘ 0,7236 1,693
4 1,500 1,880 0,729 0,000 1,808 0,000 2,266 0,000 4,698 0,000 2,282:( 0,7979 2,059
3 1,342 1,596 0,577 0,000 1,756 0,000 2,089 0,000 0,8407 2,326
6 : 1,225 1410 0483 0026 1,711 0,030 1,970 0,000 0,8686 2,534
7 1,134 1,277 0419 0,105 1,672 0,118 1,882 0,205 5,203 0,076 1,924 0,8882 2,704

8 1,061 " 1,175 0373 0,167 1,638 0,185:1,815 < 0,387 5,307 05136+ ‘1,864..10,9027 2,847
s 1,000 1,094 0,337 0,219 1,609 0,239 1,761 0,546 5,394 0,184 1,816 09139 2,970
1 I 0,949 1,028 0308 0262 1,584 0,284 1,716 0,687 5469 0,223 1,777 09227 3,078

T

11 0,905 00973 0285 0299 1,561 0,321 1,679 0812 5534 0256 1,744 09300 3,173

12) 0,866 0,925 &a@g 0,331 1,541 0,354 1,646 0924 5,592 g,iSi Im% 0,9359; 3,258
13 0,832 0,884 0,249 0,359 1,523 0382 1,618 1,026 5,646 0,308 1,692 0,9410 3,336
14 0,802, 0,848 0235 0384 1,507 0406 1,594 1,121 5,693 0329 1,671 09453 3,407
15 0,775 0,816 0223 0406 1,492 0428 1572 1,207 5,737 0,348 1,652 09490 3,472

16 0,750 0,788 0212 0427 1478 0448 1,552 1,285 5,779 0,364 1,636 0,9523 3,532

17 0,728 0,762 0203 0445 1465 0466 1,534 1,359 5,817 0,379 1,621 ' 0955} 3,588
18 0,707 0,738 0,194 0461 1,454 0482 1518 1426 5854 0,392 1,608 09576 3,640
19 0,688 0,717 0,187 0477 1,445 0497 1,503 1,490 5,888 0,404 1,596 0,9599 3,689
20 0.671 0,697 0,180 0,491 1433 0510 1,490 1,548 5922 0414 1,586 09619 3,735
21 0,655 0,679 0,173 0,504 1,424 0,523 1477 1,606 5950 0425 1,575 09638 3,778

22 0,640 0,662 0,167 0,516 1415 0,534 1466 1,659 5979 0434 1,566 0,9655 3,819
23 0,626 0,647 0,162 0,527 1,407 0,545 1455 1,710 6,006 0443 1,557 09670 3,858
24 0612 0,632 0,157 0,538 1,399 0,555 1445 1,759 6,031 0,452 1,548 10,9684 3,895
25 0,600 0,619 0,153 0,548 1,392 0,565 1435 1,804 6,058 0459 1,541 0,969 3,931

>25 i passhil, AR
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