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Sazetak: Domaca preduzeca moraju voditi racuna o kvalitetu proizvoda, jer pored
toga Sto nece moci poslovati na inostranom trzistu, ubrzo nec¢e moci poslovati ni na
domacem trzistu ukoliko se ne budu pridrzavali standarda kvaliteta i istovremeno vrsi-
li poboljsanja u vrsenju sopstvene registrovane poslovne djelatnosti. Krajnji cilj po-
boljsanja kvaliteta je postizanje poslovne izvrsnosti, a izvrsnost zadovoljava krajnjeg
korisnika. Da bi preduzeéa uspjesno poslovala neophodno je da kontinuirano vrse
poboljsanja i transformacije svojih poslovnih procesa, od kojih preduzeca mogu da
stvore odredene manje akumulacije koje su znacajne za nove pomake u povecanju
nivoa kvaliteta proizvoda ili usluga. Preduzela, takode imaju mogucnost da tokom
poslovanja donose drugacije i nove poslovne odluke, koje im za rezultat mogu donijeti
pozitivne promjene koje ¢e stvoriti znacajne iskorake u doticnom preduzecu, a koje
za rezultat smanjuju buduce troskove i poboljsavaju njihovu konkurentnost na trzistu.
Spoznaja da stanje gresaka ili skarta proizvoda, odnosno usluga, nastaju kao rezultat
,,poslovnog sljepila*, koje je uzrokovano primjenom pogresnih ili lose procijenjenih
poslovnih procesa na mikro ili makro nivou, svako preduzece prije ili kasnije dolazi
do spoznaje da postoji potreba da dodatno izvrse promjene do ostvarivanja Sto vece
ispravnosti kvaliteta proizvoda ili usluga. Primjenom novih metodologija u svrhu po-
boljsanja procesa preduzeca, definisana je hipoteza ovog rada, koja glasi: ,, Preduzeca
koja primjenjuju medunarodne standarde ne postizu poslovnu izvrsnost, jer ne prim-
Jenjuju modele za ocjenu zrelosti poslovnih i za poboljsanje nivoa zrelosti poslovnih
procesa.

Kljucne rijeci: poslovna izvrsnost, unapredenje kvaliteta, eliminisanje gresaka, pro-
ces, poslovno sljepilo.

JEL klasifikacija: B41, O31, P11.

uvobD

Kada poslovni subjekat ulaze sopstvena sredstva u okviru svojih poslovnih
aktivnosti u cilju stvaranja boljeg kvaliteta poslovanja i na taj nacin poboljSanja svo-
je poslovne izvrsnosti, moze se re¢i da ¢e mu takvo ulaganje dugorocno donijeti
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povecanje prihoda. (Pordevi¢, 2012) navodi da privredni subjekti koji ulazu u pro-
duktivnost i znanje radnika mogu stvoriti bolje uslove za poslovanje na lokalnom i
regionalnom trzistu, a to je dalji razvoj kvaliteta poslovanja i povecanje zadovoljstva
potrosaca (kupca robe ili korisnika usluga). Savremeno trziSte u svijetu postavlja
zahtjev pred sve poslovne subjekte da im opstanak u poslovnom svijetu zavisi od
poslovne izvrsnosti i kako da se teziSte poslovanja prenese sa obi¢nih pretpostavki u
planiranju, na ispunjavanje o¢ekivanja kupaca proizvoda ili usluga, a jedan od naci-
na dostizanja i unapredivanja poslovne izvrsnosti jeste implementacija metodologija
sistema kvalitete. Da bi proizvodi ili usluge bili konkurentniji na trzistu poslovni
subjekti moraju sebi postavljati zadatke za postizanje standarda kvaliteta svojih pro-
izvoda ili usluga, jer je to jedini ispravan put koji vodi prema cilju osvajanja novih
trzista. Svakako da niska cijena vise nece biti jedini preduslov, prednost u utrci za
bolju konkurentnost sve vise dobija primjena standarda kvaliteta proizvoda i uslu-
ga koje se ponude na domacéem i stranom trziStu. Da bi poslovni subjekti uspjesno
poslovali moraju voditi racuna o kvalitetu proizvoda ili usluga, jer ne¢e moci po-
slovati na inostranom trzistu ako to ne urade, te je neophodno da kontinuirano vrse
poboljsanja i transformacije poslovnih procesa, od kojih mogu da stvore znacajne
male akumulacije u povecanju nivoa kvaliteta proizvoda ili usluga. U osamdesetim
godinama dvadesetog vijeka pojavljuju se procesi standardizacije menadzmenta po-
slovnih subjekata, koji kroz vise serija standarda u devedesetim godinama dobijaju
svoj legitimitet na evropskom i svjetskom trzistu. Ovi standardi su prosli nekoliko
revizija tokom 2000, 2008 i 2015-te godine, koje su usavrsavale pravila funkcionisa-
nja poslovnih subjekata i postajale instrument novog povjerenja kupaca i potroSaca
kroz kvalitet proizvoda i usluga njihovim korisnicima.

Na trzistu Evropske unije mogu se plasirati samo proizvodi koji su proizvedeni
u skladu sa harmonizovanim standardima i koji imaju CE oznaku' koja je obavezna
oznaka na mnogim proizvodima unutar jedinstvenog trzista u Evropskom ekonom-
skom prostoru (European Economic Area - EEA). Oznaka potvrduje da proizvod is-
punjava bitne zahtjeve za bezbjednost potrosaca, zdravlja ili zastite okoline, kao $to
je odredeno po smjernicama ili propisima Evropske unije. Upravljanje kvalitetom i
uspjesSna implementacija sistema kvalitete vazan su preduslov kod postizanja poslovne
izvrsnosti, dok posmatramo istorijski razvoj poslovne djelatnosti covjeka je uvijek vise
interesovao kvalitet od troskova i produktivnosti, ali ozbiljnije bavljenje kvalitetom je
pocelo jos u prvoj polovini 20. vijeka. Obezbjedenje kvaliteta i upravljanje kvalitetom
je definisano kroz seriju standarda ISO 9000 koje je pocelo 1980.godine, a upravljanje
totalnim kvalitetom je pocelo da se primjenjuje uvodenjem standarda ISO 9001 od
1990.godine, koje je navedeno u tabeli 1.

Na osnovu dosadasnjeg iskustva u poslovanju poslovnih subjekata na svjetskom
trzistu, moze se izvesti zakljucak da savremeno trziste zahtijeva od menadzmenta po-
slovnih subjekata da buduce poslovne promjene u poslovnom subjektu vrsi u smislu
adaptacije i primjene novih standarda upravljanja kvalitetom sa ciljem dostizanja vece
izvrsnosti poslovnog subjekta. Savremeno trziste zahtijeva od poslovnih subjekata is-
punjavanje ili cak nadmasivanje zahtjeva kupaca, odnosno teznju izvrsnosti u poslo-

' CE skraéena oznaka je dobila naziv od francuskog jezika “Conformité Européenne” - evropske
uskladenosti).
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vanju. Sistemi upravljanja kvalitetom pomazu poslovnim subjektima u poboljSanju
poslovanja i poslovne izvrsnosti.

Tabela 1: Razvoj koncepta kvaliteta

Koncept Godina
Mjerenje 1940.
Kontrola kvaliteta 1955.
Obezbjedivanje kvaliteta 1965.
Upravljanje kvalitetom 1980.
Upravljanje totalnim kvalitetom 1990.

lzvor: Spasojevic, S. (2013).

Primjenom novih metodologija u svrhu poboljsanja procesa poslovnog subjekta
u skladu sa iskazanim predmetom istrazivanja, definisana je hipoteza ovog rada, koja
glasi: ,,Poslovni subjekti koji su upoznati i primjenjuju medunarodne standarde ne po-
stizu poslovnu izvrsnost, jer ne primjenjuju komplementarne alate i tehnike za pobolj-
Sanje poslovnih procesa, izmedu ostalih CMMI model i alate i tehnike Six Sigma.*

PREGLED LITERATURE

Sistem potpune kvalitete skup je prakti¢nih pravila za postizanje poslovne iz-
vrsnosti. Svaki poslovni subjekt ima mogucénost razvijanja vlastitog sistema kvalitete
bez potrebe za pracenjem prakse drugih poslovnih subjekata, a samim time i bez je-
dinstvene i ravnopravne primjene u njihovom radu i nastupu na trzistu. U poslovnoj
praksi najéesce se primjenjuje koncept cjelovitog upravljanja kvalitetom, a razvija se u
viSe smjerova, kao $to su zadovoljenje potreba korisnika (tj. potrosaca), zatim unapre-
denje sustava kvalitete i sigurnosti zaposlenika, zastita okolisa i rad. formirati kulturu
poduzeéa i educirati zaposlenike. Poslovni subjekti koji steknu medunarodne certifi-
kate ISO standarda imaju prednost na trzistu u odnosu na druge poslovne subjekte koji
ne posjeduju ovaj certifikat, posebno za izvozno orijentisana poduzeéa. Buduci da su
poslovni subjekti u 21. stolje¢u poceli poboljsavati svoje poslovanje pod utjecajem
moderne tehnologije, u tom smislu ¢e im svakako pomo¢i posjedovanje certifikata
ISO standarda koji ¢e im omoguciti ekonomsku prednost u odnosu na druge poslovne
subjekte i konkurirati trziSnom uspjehu. poslovnih subjekata, sto nedvosmisleno do-
prinosi povecanju zadovoljstva potrosaca. (Radovi¢, M., Tomasevi¢, 1., Stojanovié,
D., Simeunovi¢, B., 2012) su utvrdili da poslovni subjekti stare orijentacije sve vise
prelaze na poslovne procese kao glavnu orijentaciju, jer je organizaciona struktura
promjenljiva, ona je u nadleznosti menadzmenta i zbog toga sluzi, pored ostalog, kao
sredstvo za organizovanje rada i upravljanja u radnim, odnosno poslovnim ili organi-
zacionim sistemima. Isto tako, utvrdili su da menadzeri kada Zele da nesto promijene u
poslovnom subjektu najcesce polaze od kupovine novih informacionih tehnologija ili
uvodenja novih standarda, ali je neophodno da prethodno utvrde i identifikuju poslov-
ne procese koji predstavljaju temelj poslovnog subjekta.

Prilikom realizacije bilo kojeg projekta neophodno je krenuti od tog temelja,
odnosno identifikacije osnovnih poslovnih procesa, jer to predstavlja pozitivhu pret-
postavku za stvaranje osnove za upravljanje tim procesima, a tek na kraju kako 1 koji
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putem realizovati projekte, odnosno primijeniti standarde i nabaviti novu informacio-
nu tehnologiju, §to je slikovito prikazano na sledecoj slici 1.

Poslednju deceniju je u praksi prisutno, da zbog primjene novih standarda i
koncepta upravljanja totalnim kvalitetom, mnoge javne korporacije i organi drzavne
uprave placaju iz sopstvenog ili budzeta drzave, nabavku nove opreme iz domena in-
formacionih tehnologija. Ovo svakako predstavlja iskorak prema boljem upravljanju
kvalitetom proizvoda i usluga, ali se u budu¢em vremenskom periodu mora posmatrati
koliko je menadzment ispravno procijenio i identifikovao temelj poslovnih procesa,
kao 1 svih ostalih poslovnih procesa, bez ¢ije ukljucenosti u standardizaciju totalnog
kvaliteta nije moguée dovesti poslovne subjekte u §to veéi nivo poslovne izvrsnosti.

Slika 1: Realizacija projekta u procesno orijentisanom poslovnom subjektu

lzvor: Radovi¢, M., Tomasevi¢, I., Stojanovi¢, D., Simeunovic, B. (2012).

Prema (Imai, 1997), stalno poboljSanje uvelike ovisi o0 Demingovom modelu
‘Plan-Action-Control-Act’ (Plan-Action-Control-Act ili PDCA) prikazanom na slici
3. Jedan ciklus predstavlja jedan kaizen dogadaj. Jedna od japanskih filozofija stalnog
poboljsanja je Kaizen.
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Slika 3. Interakcija PDCA i SDCA ciklusa

lzvor: Imai, M. (1997).
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Rec Kaizen se prevodi kao kai - promena i zen — za bolje. Kaizen predstavlja
neprekidan proces ¢iji je cilj postizanje savrSenstva, korak po korak, uz odrzavanje
unapredenog procesa i sagledavanje moguénosti za dalja poboljSanja. U postupku
identifikacije procesa potrebno je prepoznati ili dizajnirati njihovu strukturu koja omo-
gucuje upravljanje pojedina¢nim procesima po modelu PDCA ciklusa prepoznatog
i na nivou poslovnog subjekta u strukturi procesnog modela. Ovakvu strukturu, uz

naglasak upravljanja rizikom ilustruje standard ISO/DIS 9001:2014 Semom na slici 4.
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Slika 4. Upravljanje procesima prema standardu ISO/DIS 9001:2014
Izvor: 1SO 9000 Introduction and Support Package: ISO/TC 176 SC2/N 544R2 (2008).

METODOLOGIJA

U izradi ove znanstvene studije koriStene su temeljne istrazivacke metode koje
se koriste u svim podru¢jima znanosti, a koja ispituje primjenu suvremenih metoda i
tehnika za poboljsanje poslovanja gospodarskih poduzeca, posebice metode redukcije
i ublazavanja, kao i koristenje metoda. Sastoji se od sinteze i analize. Pripremljena su
pitanja za upitnik koji je projektovan tako da obuhvata pitanja iz poznavanja poslovne
izvrsnosti 1 primjene metodologija stru¢njaka u poslovnim procesima poslovnih su-
bjekata u Bosni i Hercegovini. Predstavljaju¢i metodu rasudivanja, induktivna metoda
koristi se za odabir pojedina¢nih faktora za donosenje opsteg suda, odnosno za izvode-
nje zakljucaka od poznatog prema poznatom. Deduktivno zakljucivanje odnosi se na
suprotnost od indukcije, odnosno zakljucivanje na nacin koji osigurava da ono $to je
opste prihvaceno takoder vrijedi u odredenoj situaciji.

EMPIRIJSKI PODACI

Kada se govori o novom kvalitetu neophodno je da budu ispunjeni propisani za-
htevi za proizvod ili uslugu, a dok su zahtjevi propisani zakonom, svakako da je takvo
posmatranje kvaliteta i minimalni uslov koji mora biti ispunjen. Poslovni subjekti nude
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proizvode ili usluge na trzistu, koji da bi se smatrali za kvalitetne moraju da bude svrsis-
hodni, jer se smatra da je neophodno ispunjavanje osnove zamisli zbog koje su nastali.
Odnosno, ako je proizvod ili usluga projektovani i napravljeni da sluzi odredenoj namje-
ni od njih se ocekuje da to ispune. Porterov model Cetiri ugla prediktivno je pomagalo
koje se koristi kako bi se predvidjelo buduée djelovanje konkurenata (slika 2).
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Slika 2: Porterov model Cetiri ugla za predvidanje djelovanja konkurenata
Izvor: Matesa, Z.(2019).

Koristenjem cetiri komponente menadzerskih pretpostavki, strategije i sposob-
nosti, model kombinuje strategiju i motivaciju kako bi se bolje mogle razumjeti po-
kretacke sile odredenog poslovnog subjekta, te je potrebno odabrati pravu strategiju,
precizne ciljeve i vrijedne radnike kako bi odabrana poslovna strategija dala doprinos
razvoju poslovnog subjekta i bila uspjesnija od konkurencije.

Americki istrazivaci (Edwards D., Joseph J., Feigenbaum A., Crosby P., 2017),
kao developeri kvalitete u svijetu, smatraju da uspjeh poslovanja poslovnog subjekta
uglavnom zavisi o kvaliteti, a veliku odgovornost u tom pogledu ima menadzment,
a svi zaposlenici trebaju sudjelovati u postizanju kvalitete. Na njihovim konceptima
razvijeni su tzv. “alati kvaliteta” koji krajem proslog pocetkom ovog vijeka dali novu
dimenziju ocjeni kvaliteta, tako da se moze re¢i da se danas nalazimo u “zlatnoj eri
menadzmenta”. Modeli predstavljeni popularnim skracenicama usli su u standardnu
terminologiju menadzmenta, pa su ¢ak i u uobicajenoj komunikaciji dobro poznati
termini kao ISO 9001, Lean, Six sigma, Lean six sigma, Just in time, itd. Budu¢i dau
svijetu postoje mnoga istrazivanja, definicija kvalitete proizvoda ne ti¢e se samo proi-
zvode vec 1 na razvoj odnosa i ekonomije.

Svi modeli poslovne izvrsnosti se zasnivaju na Zelji da poslovni sistemi dobiju
alat sa kojim mogu izmjeriti poslovni uspjeh i dati brzu dijagnostiku za utvrdivanje
pravaca poboljsanja na svim slabim mjestima u poslovnom sistemu. Stanje greSaka
ili skarta proizvoda, odnosno usluga ispitivanjem ili nekom drugom metodom koje
uglavnom nastaju kao rezultat ,,poslovnog sljepila“, koje je uzrokovano primjenom
pogresnih ili loSe procijenjenih poslovnih procesa na mikro ili makro nivou. Svaki po-
slovni subjekat prije ili kasnije dolazi do svoje spoznaje da postoji potreba da dodatno
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izvr$i promjene do ostvarivanja Sto vece ispravnosti ili kvaliteta proizvoda ili usluga.

Procesi su, dakle, osnovno sredstvo za projektovanje, razvoj i proizvodnju proi-
zvoda odnosno pruzanje usluga, ¢ijom se isporukom, ugradnjom i servisiranjem zado-
voljavaju potrebe i zahtjevi kupaca, kojim poslovni subjekti realizuju postavljene cilje-
ve. Upravo iz ovih razloga proucavanje metoda i tehnika projektovanja, optimizacije i
upravljanja procesima postaje osnovni predmet istrazivanja industrijskog inzenjerstva
i drugih komplementarnih oblasti. U cilju utvrdivanja potreba za projektovanjem, re-
inzenjeringom 1i/ili unapredenjem pojedinih procesa u poslovnom subjektu, potrebno
je prethodno izvrSiti njihovu identifikaciju (prepoznavanje), i klasifikaciju (podjelu)
prema utvrdenim kriterijumima, odnosno formirati bazu podataka procesa.

Medu brojnim studijama, (Porter, 1985) bio je jedan od prvih koji je razliko-
vao osnovne funkcije operacije i metode njezine podrske analizom vrijednosti. Prema
njegovim rijec¢ima, lanac vrijednosti opisuje slijed aktivnosti koje se provode kako bi
se dizajnirali, proizveli, plasirali, isporucili i podrzali proizvodi poslovnog sistema,
a polaziste je odluka poslovnog sustava da razvije ili stvori novi proizvod. ZavrSava
primanjem usluge (ili narudzbom proizvoda koji se nudi korisniku) i dobivanjem pro-
izvoda/usluge koji u potpunosti zadovoljava potrebe potrosaca (Slika 5). Prema (Por-
ter, Competitive advantage, 1985) , pomoc¢ne aktivnosti, tehnoloski razvoj, upravljanje
ljudskim resursima i poslovna infrastruktura. Zapravo, Porterov model pretpostavlja
da se poboljsanja prvo trebaju ucinkovito implementirati u procese lanca vrijednosti,
jer procesi lanca vrijednosti daju vrijednost krajnjem korisniku i prateci te procese,
korisnici mogu brzo shvatiti utjecaj promjena.

P Infrastrulchara ].:»:m.'pamu

5] | |
d : ]'-:[mﬂ].a.w.-ul ]j'lﬂ:-lﬂ.lll.‘ﬂl.lﬂ :
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Primame aktivnosn

Slika 5. Porterov lanac vrijednosti
lzvor: Porter, M. (1985).

Kada se Zeli definisati pojam poslovnog procesa potrebno je objasniti da se u
praksi preCesto ne razumije i ne pravi razlika izmedu poslovnog procesa i projekta i u
tom slucaju se primjenjuje CMM model za ocjenu zrelosti poslovnih procesa. Posto je
pojam projekta i procesa je neko duze vrijeme u projektnom menadzmentu prisutan u
naucnoj literaturi i poslovnoj praksi, iz tog razloga mnogi ljudi su spremni da jednako
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tumace ova dva pojma. Medutim, kada se projektni menadzment koristi u razli¢itim
poslovnim aktivnostima, kako navode (Martin, P., Tate, K. , 2001) , ¢esto ne funkcio-
niSe kada se radi u timovima (projekti, procesi). Procesi su vrlo sli¢ni i osnovni prika-
zane su razlike, a vremenski okvir, na¢in na koji je rad podijeljen i priroda prikazanih
rezultata prikazani su u tablici 2. Isto tako, utvrdili su da izmedu vise postoje¢ih mo-
dela za kvalitetno upravljanje i mjerenje, CMM model predstavlja sistemski model za
kompletan opis zrelosti programskih procesa, koji je od velike pomo¢i za sve poslovne
subjekte koji su dostigli nivo svijesti da trebaju unaprijediti svoje poslovne procese i
razvoj odrzavanja programskih aplikacija.

Tabela 2. Razlika izmedu projekta i poslovnog procesa

Projokt Poslovni prooes

kratiootrnjan = s wvol podictal | koa kontindran = isti proces s= ponavdijn
i e | st kond| spoc etkneremenaki
feremenai odredens trajania) neodredene trajani

proimendd ist oatpual sviakd pot kads e

proisvodi jedinsivend output proces pokrede

mdnd Endnci miso predefinirnni w cdnosa roddni zncdmci s predefinimni v odnosas

na fenkeljskon Slozofiju na funkcijsiu flezcdlin

lzvor: Martin, P, Tate, K. (2001).

CMM (Capability Maturity Model) je nastao kao model Instituta softverskog
inzenjerstva (Software Engineering Institut — SEI) 1987. godine u SAD, koji je kasni-
je medunarodno prihvaceni model za ocjenu zrelosti softverskih i poslovnih procesa,
kao i za identifikaciju kljucnih koraka za povecanje kvaliteta procesa u poslovnom
subjektu. CMM bismo mogli okarakterizirati i kao sustav smjernica poboljsanja koji
se preporucuje softverskim poslovnim subjektima koje zele povecati sposobnost sof-
tverskog procesa. CMM — model se primjenjuje: za utvrdivanje prednosti i slabosti
poslovnog subjekta, za identifikaciju rizika izbora korisnika, za nagradivanje posla i
nadzor ugovora, za bolje razumjevanje aktivnosti od strane menadzmenta, za pomo¢
pri definisanju i unapredivanju softverskog procesa u poslovnom subjektu.

Uloga CMM modela za ocjenu zrelosti cjelokupnog poslovnog sistema je da
analizira nivoe zrelosti za potrebe odredivanja reinzinjeringa aktivnosti klju¢nih po-
slovnih procesa u projektu. CMM je organizovan u pet nivoa zrelosti, prema postiza-
nju zrelog procesa, pri ¢emu svaki nivo pruza novi korak za kontinuirano poboljsanje
procesa procesa poslovnog subjekta. Prvi nivo zrelosti postoji kako bi se uspostavila
osnova za poredenje poboljSanja procesa u odnosu na vise nivoe zrelosti, dok nivoe
zrelosti od drugog do petog je moguce opisati nizom aktivnosti koje poslovni subjekat
provodi radi poboljSanja procesa.

Prema (Walker, 2002) istrazivanjem je potvrdeno da model CMMI opisuje pro-
cese kroz pet nivoa zrelosti (slika 6):

1. Prvi nivo predstavlja fazu rasta i neplanirane rezultate jer se koriste ad-hoc
metode, evidencija i alati. Kada upravljanje nije u¢inkovito, mora se pretociti u aktiv-
nosti koje se prvenstveno oslanjaju na vjestine tima da bi bile uspjesne.
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2. Nivo zrelosti, koja predstavlja dio ovog procesa, karakterizira ponovljivu
izvedbu projekta. Na ovom nivou, poslovna jedinica koristi disciplinu usmjerenu na
upravljanje zahtjevima, planiranje projekta, kontrolu i pracenje, ugovore o upravlja-
nju nabavom, kvalitetu proizvodnje, upravljanje konfiguracijom te mjerenje i analizu.
Stoga se na ovom nivou glavni proces usredotoCuje na operacije i u¢inak na nivou
projekta.

3. Nivo definisan klasom predstavlja proces rasta koji karakterizira poboljsanje
performansi na temelju poslovnog modela. Kontinuirano poboljSavajte proces uspo-
stavljanjem potrebnih funkcija upravljanja operacijama. Uspostavljen je standardni
razvojni proces koji se koristi za svaki projekt i svaku promjenu u poslovanju. Uprav-
ljanje rizicima uvedeno je kako bi se olaksalo pracenje i upravljanje.

Faccen
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Slika 6. Nivoi zrelosti procesa

Izvor: Autor, preuzeto 02.05.2022. sa http://docplayer.net/6076539-Cmm-vs-cmmi-from-conventional-to-
modern-software-management.htm.

4. Kvantitativno upravljani nivo pokazuje proces rasta koji karakterizira pobolj-
Sanje uspjesnosti upravljanja, dok rezultati dobiveni iz prethodnog sektora pokazuju
da se projekt moze koristiti za razvoj doti¢nih aktivnosti i da su doti¢ni rezultati unu-
tar konkurentskih parametara (cijena, firma, kvalitetno vrijeme). Ovaj nivo ukljucuje:
upravljanje projektom za provedbu projekta temeljeno na operativnim performansama
i statistickim metodama kontrole kvalitete koje odreduju standarde uspjeha.

5. Optimizirani nivo ukazuje na proces rasta koji karakterizira ubrzanje refor-
me sustava upravljanja kao funkcije kontinuiranog poboljSanja. Ovaj nivo ukljucuje:
analizu uzroka i donosenje odluka u smislu izbjegavanja ozbiljnih pogresaka i koordi-
naciju najboljih praksi, kao i inovacije i implementaciju pri koordinaciji i poboljSanju
uloge organizacije.

Prema (Walker, CMMI: From conventional to Modern Software management,
2002), CMM je jedan od novih nacina ocjenjivanja kvalitete poslovanja i rasta infor-
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macijskih sistema jer nema potrebe za vanjskim revizorom i obic¢no se radi o samopro-
cjeni. Glavni nedostatak ove metode je Sto predstavlja zastarjelu tehnolosku metodu
koja ne uzima u obzir faktore ljudske inteligencije uklju¢ene u upravljanje projektom.

REZULTATI | RASPRAVA

Prema nau¢niku (Harmon, 2005) postoji opis nove metodologije koju je na-
zvao BPTrends metodologija zbog promjena poslovnih procesa (slika 7), a poslovni
subjekat se posmatra u novoj metodologiji kroz tri nivoa: poslovnog subjekta, procesa
i implementacije (lijeva strana slike). Slijede¢i metodologiju na korporativnom nivou,
metoda poslovnog subjekta, nazvana "BPTrends metodologija”, opisuje “aktivnosti
koje poslovni subjekat provodi kako bi implementirao i koristio alate i metode na ni-
vou poslovnog subjekta”. Metodologija koja se koristi na nivou procesa je “BPTrends
metodologija redizajna procesa”, a koja opisuje korake redizajniranja poslovnog pro-
cesa. Posto su ove dvije metodologije u praksi povezane jer alati koji su kreirani u
ovoj metodologiji omogucéavaju poslovnom subjektu da definise i upravlja poslovnim
procesima na nivou poslovnog subjekta. BPTrends metodologija redizajna procesa se
sastoji iz pet faza koje omogucéavaju poslovnom subjektu da primjene razliite teh-
nike i prakse kao §to su SCOR, Balanced Scorecard i Lin six sigma. Ovaj pristup se
koristi za kljune promjene lanca vrednosti ili glavnih poslovnih procesa i putem ove
metodologije karakteristicno je da se na nivou poslovnog subjekta upravlja poslovnim
procesima, definiSu projekti za poboljSanje poslovnih procesa kroz metodologiju re-
dizajniranja.

Slika 7. BPTrends metodologija promjena poslovnih procesa
lzvor: Harmon, P. (2005).

Prema (Harmon, Service Oriented Architectures and BPM, 2005), “Veliki pro-
jekti zahtijevaju vrijeme i sudjelovanje velikog broja ljudi, a ako su dobro isplanirani,
mogu se ucinkovito izvesti, smanjujuci vrijeme koje trose ukljuceni i osiguravajuci
postizanje rezultata u kratko vrijeme.” U projektima gdje vanjski konsultanti cesto
mijenjaju planove unutar 3-6 mjeseci, ima projekata gdje se radi analiza i cijeli projekt
je gotov dvije godine kasnije.”

Druga metoda koju Zelim predstaviti u ovom radu je Six Sigma metoda koja
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se temelji na statistickoj kontroli u¢inka (SPC - Statistical Control), jer smanjenjem
varijance u procesu dolazi do povecanja profita i povec¢anja morala zaposlenika koji
poboljsava kvalitetu proizvoda i usluga. (Joglekar, 2003) navodi da je pri analizi me-
tode Sest sigma vazno razlikovati statisticke koncepte potrebne za razumijevanje ove
metode. Sigma je zapravo simbol zastandardnih devijacija, tj. standardnu devijaciju
ili statisticku mjeru promjene odredenog trenda, tj. odstupanje od procijenjene vrijed-
nosti. Standardna devijacija i srednja vrijednost izracuna {Xi, Xz, Xs...Xs} kljucni su
pokazatelji performansi sistema i prikazani su histogramom (Allen, 2010).

Formula 1: Formula standardnog odstupanja
1 W
f i s 2
g =v— Xi—X
) NZa‘ = (H1= %)

Izvor: Joglekar, A. M. (2003).

(Alagi¢, 2017) navodi da je Six Sigma pristup koji se temelji na znanju za po-
stizanje ukupne kvalitete. Zbog toga se Six Sigma naziva “’savrSenim’ konceptom jer
postize 99,99966% kvalitete. To je filozofija stalnog poboljsanja i fokusa na “izvrsnost
u svemu $to radimo”. Koncept Sigme promijenio se iz 2 Sigme u Sigmu 6. Razlika
izmedu to dvoje je broj pogresaka na milion prilika. Donja tablica prikazuje broj po-
greSaka na milion prilika od 2 do 6 sigma.

Tabela 3: Broj gresaka za razlicit Sigma koncept.

Sposobnost procesa Sigma Greske/skart na milion prilika
2 Sigma 308.537

3 Sigma 66.807

4 Sigma 6.210

5 Sigma 233

6 Sigma 34

lzvor: Alagi¢, 1. (2017).

(Konti¢, Z., Samardzi¢, 1., Cikié, A., 2011) u svojim su istraZivanjima potvr-
dili da su se za osiguranje kvalitete do uvodenja Six Sigma metode koristile norme
ISO 9001. Naucnici koji su ga poceli koristiti nisu smatrali dokumente jako vaznima,
koristili su najbolje metode i alate kako bi postigli najbolju razinu. Dok se ISO 9001
usredotocio na formalno ispunjavanje zahtjeva standarda, koncept Six Sigma bavio se
time kako poslovnaorganizacija moze postati konkurentnija, smanjitiili eliminirati po-
greske i odstupanja na “lose” nacine koji utjecu na kvalitetu proizvoda. ili uslugu. Six
Sigma se usredotocuje na tri podrucja: poboljSavanje zadovoljstva kupaca, smanjenje
ciklusa vremena (cycle time), smanjenje greSaka na proizvodima ili uslugama. (Lazic,
2011) navodi da je cilj Six Sigme uskladiti poslovni centar sa zahtjevima kupaca i
trzista. Ocekivanja kupaca nisu jasna, kupce treba pitati Sto zele, njihova se ocekiva-
nja stalno mijenjaju i treba ih slijediti, pa se odnos s kupcem mora odrzati. Six Sigma
metode uglavnom imaju za cilj povecati zadovoljstvo korisnika (kupaca), skratiti vri-
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jeme razvoja proizvoda (skratiti vrijeme ciklusa) i smanjiti broj nedostataka (gresa-
ka) u proizvodima i uslugama. Kako navode (Habul, A., Pilav-Veli¢, A. i Kremi¢, E.,
2011) , potvrdeno je da se odnos izmedu postojecih i novih kupaca i njihov uticaj na
poslovanje moze dobro izraziti. Parettov princip, poznat kao pravilo 80:20, znaci: 20%
kupaca osigurava 80% profita; 20% kupaca ostvaruje 80% profita; 20% kupaca pruza
80% svojih usluga i problema. Cilj provedenog istraZivanja u ovom radu je da se iden-
tifikuju moguénosti primjene savremenih metodologija kao $to je Six Sigma model u
upravljanju projektima sa namjerom poboljSanja poslovnih procesa poslovnog subjek-
ta na Six Sigma nivou.

Nakon stecene spoznaje da stanje gresaka ili Skarta proizvoda, odnosno usluga
ispitivanjem ili nekom drugom metodom koje uglavnom nastaju kao rezultat ,,poslov-
nog sljepila“ u poslovnim subjektima, koje je uzrokovano primjenom pogresnih ili
lose procijenjenih poslovnih procesa na mikro ili makro nivou, svaki poslovni subjekat
prije ili kasnije dolazi do svoje spoznaje da postoji potreba da dodatno izvrsi promjene
do ostvarivanja §to vece ispravnosti ili kvaliteta proizvoda ili usluga (Milicevi¢, 2024).

Tabela 4. Primjena i rezultati za model CMMI i Six Sigma

Report

Poslovni subjekti u Bosni i Hercegovini koji su upoznati i primjenjuju medunarodne standarde ne postizu
poslovnu izvrsnost, jer ne primjenjuju komplementarne alate i tehnike za pobolj$anje poslovnih procesa,
izmedu ostalih CMMI model i alate i tehnike Six Sigma.

Funkciju koju vrsite Mean N Std. Deviation
MenadZer u usluznom poslovnom subjektu 4.0000 45 0.52223
MenadZer u proizvodnom poslovnom subjektu 4.0625 48 0.43301
Ekspert iz oblasti upravljanja kvalitetom 4.5000 36 0.50709

F=30,676, p=0,000 < 0,05, Postoji znacajna
statisticka razlika izmedu ispitanih grupa

Total 4.1628 129 052724
lzvor: Obrada autora u statistickom paketu SPSS 20

ANOVATEST

U analiziranom uzorku od 129 ispitanika koji su odgovorili na postavljeni upit-
nik, od toga je 72,1% menadZera u proizvodnom procesu, a 27,9% ispitanih su eksperti
koji se bave upravljanjem kvaliteta, bilo da se radi sa aspekta akademske zajednice ili
implementacije metoda za unapredenje kvaliteta. Analiza podataka pokazuje da se radi
o relativno iskusnoj grupi ispitanika. Najvise njih je izmedu 10 1 15 godina iskustva u
struci, 34,9% ispitanih, zatim izmedu 5 i 10 godina, 32,6%. Ostatak ispitanika, odno-
sno oni koji imaju preko 15 godina radnog staza ili ispod 5 godina, je 16,3%.

Sudionici su potvrdili da su poslovni subjekti u Bosni i Hercegovini upoznati
i primjenjuju medunarodne standarde, koji ne postizu najbolji nivo poslovanja zbog
nekoristenja komplementarnih alata i tehnika, uklju¢uju¢i CMM 1 Six Sigma, te teh-
nickih alata za unapredenje poslovanja. Ispunjavanje svih zahtjeva za poboljSanje pro-
izvodnje i njihova primjena u poslovanju nije ista stvar, ovo je glavna razlika izmedu
drugih metoda i Six Sigme; direktno eliminiSe devijacije uz poboljSanje proizvodnje,
Sto bolje odrazava kvalitetu proizvoda, osiguravanje trzisnog natjecanja, a potom i na
cijenu proizvoda ili usluge. Ovo pitanje ispituje hipotezu predstavljenu u ovom ¢lanku
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i temeljenu na rezultatima. Prosjecna ocjena ispitanika je 4,1628, a postoji malo od-
stupanje oko prosjecne vrijednosti. ANOVA test pokazuje da je razlika u mentalnom
statususkupina ocijenjena kao statisticki znacajna buduci da je p = 0,000 < 0,05.

Hipoteza je dokazana da ,,poslovni subjekti koja su upoznati i primjenjuju me-
dunarodne standarde ne postizu poslovnu izvrsnost, jer ne primjenjuju komplemen-
tarne alate i tehnike za poboljSanje poslovnih procesa, izmedu ostalih CMMI model i
alate i tehnike Six Sigma.*

ZAKLJUCAK

Mozemo zakljuciti da su odstupanja Cesta kako u proizvodnji finalnih proizvoda
tako I u usluznom sektoru, posebice kada ih poslovne organizacije zanemaruju i ne
rade na otklanjanju neucinkovitosti poslovnih procesa. Medutim, rijetki su pruzate-
1ji usluga koji mjere njihovu varijabilnost i pokusavaju je smanjiti kako bi poboljsali
kvalitetu usluge, $to je pogreska. Varijacije se dogadaju u svim poslovnim procesima,
ukljucujuéi usluznu industriju, jer do ovog smo zakljucka dosli analizirajuci primjere
iz stvarnog svijeta u kojima su menadzeri usluga pokazali svoju sposobnost mjerenja
varijabilnosti u izvedbi i poboljSanja kvalitete u vrlo maloj mjeri. Postoji statisticki
znacajna razlika u stavovima ispitanih skupina menadzera proizvodnih procesa, me-
nadzera usluznih proizvoda i strucnjaka za poboljSanje kvalitete o primjeni koncepta
Six Sigma.

Poslovni subjekti su upoznati sa nivoom zrelosti poslovnih procesa (ispitivanje
prema CMMI modelu zrelosti procesa) i primjenjuju projekte za poboljSanje poslov-
nih procesa. Istina je da poslovni subjekti koji poznaju i primjenjuju medunarodne
standarde ne uspijevaju posti¢i poslovne rezultate jer ne koriste komplementarne alate
i tehnike za poboljsanje proizvodnje ili performansi usluga, ukljucujuci alate i tehnike
Six Sigma. Detaljna analiza istrazivackih pitanja ovdje dovodi do drugih zakljucaka,
kao Sto je zakljucak da menadzeri ukljuceni u usluznu proizvodnju koriste sistem kon-
trole varijacija i poboljsanja kvalitete na puno nizem nivou od menadZzera proizvodnje.
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Summary: Domestic companies must take care of product quality, because in addi-
tion to not being able to operate on the foreign market, they will soon not be able to
operate on the domestic market either if they do not adhere to quality standards and
at the same time improve their own registered business activities. The ultimate goal of
quality improvement is to achieve business excellence, and excellence satisfies the end
user. In order for companies to operate successfully, it is necessary to continuously
improve and transform their business processes, from which companies can create
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certain smaller accumulations that are significant for new developments in increasing
the level of quality of products or services. Companies also have the opportunity to

make different and new business decisions during their operations, which can result in
positive changes that will create significant breakthroughs in the company in question,

and which will reduce future costs and improve their competitiveness on the market.

Realizing that the state of errors or scraps of products, or services, arise as a result of
“business blindness”, which is caused by the application of wrong or badly evaluated
business processes at the micro or macro level, every company sooner or later comes
to the realization that there is a need to make additional changes until achieving the
highest possible correctness of the quality of products or services. By applying new
methodologies for the purpose of improving the processes of business entities, the hy-
pothesis of this paper is defined, which reads: “Companies that apply international
standards do not achieve business excellence, because they do not apply models for
assessing the maturity of business and for improving the level of maturity of business
processes.”

Keywords: business excellence, quality improvement, error elimination, process, busi-
ness blindness.
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