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REZIME

Opste je poznato da su u posljednjem desetljeéu savremeni trendovi u osiguranju i upravljanju
kvalitetom sve prisutniji i u oblasti visokog obrazovanja. U europskoj zoni visokog obrazovanja oni su
intenzivirani kroz Bolonjski proces i obaveze akademskih institucija u vezi sa njegovom provedbom.
Na posljednjoj ministarskoj konferenciji u Bergenu naglaseno je da je primarna odgovornost za
osiguranje kvaliteta na institucijama visokog obrazovanja. S tim u vezi, svaka institucija visokog
obrazovanja treba da razvija viastite programe osiguranja kvaliteta. Istrazujuci dostupnu literaturu,
kao i aktuelne programe i kriterije nagrada kvaliteta uocljivo da znacajno mjesto u osiguranja
kvaliteta svake institucije ima zahtjev za primjenu procesnog pristupa. U radu je predstavijena
vlastita interpretacija procesnog pristupa za visokoSkolske institucije i analizirani kljucni aspekti
njegove primjene na Univerzitetu u Zenici (UNZE) .

Kljuéne rijedi: kvalitet, proces, procesni pristup, univerzitet, Univerzitetu u Zenici (UNZE)

ABSTRACT

1t is well known that last decades in higher educations have been dedicated to quality assurance and
quality management system implementation. In European higher education area those processes are
supported also by Bologna process and its requirements. Moreover, on the last ministry conference
held in Bergen it has been clearly defined that primary responsibility for quality assurance laid on
higher education institutions. Hence, any higher institution should develop its own quality assurance
programs. According to the actual trends, literature data etc, process approach in quality assurance
could take very important place in that sense. This paper presents some of key aspects in
implementation of process approach in quality assurance system applying on University of Zenica.
Key words: Quality, Process, Process Approach, University of Zenica

1. UVOD

Iako je terminologija i upotreba poslovnih procesa intenzivirana u nekoliko posljednjih decenija
prica o njima je zapocela znatno ranije. Naime, poslovni procesi su poceli da se spominju jos
1881. godine. U to vrijeme cilj je bio da se proizvede Sto vise proizvoda. Drugim rijecima,
organizacija poslovanja na bazi poslovnih procesa u to vrijeme tretirana je s ciljem povecanja
produktivnosti rada. NeSto kasnije ovom cilju je pridruzen i cilj snizenja troSkova u
proizvodnji. Znacajnija primjena koncepta poslovnih procesa primjetna je od ranih 20-tih
proslog vijeka kada se u svijetu Sirilo shvatanje da su vece rezerve u procesima izvan
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proizvodnje. S tim u vezi, nastao je ¢itav niz radova i projekata BPR-a (Business Process
Reingeneering). Vecina ovih projekata bila je neuspjesna. Njihov neuspjeh vezan je uglavnom
za lo§ snimak postojeceg stanja procesa, kao i loSu identifikaciju i1 klasifikaciju procesa.
Sumarno gledano koncept poslovnih procesa se do kraja 80-tih godina proslog vijeka svodio na
optimizaciju funkcionalnih procedura unutar organizacija, a tek pocetkom 90-tih doslo je
promoviranja eksplicitne primjene procesnog pristupa upravljanju organizacijama. Savremenije
koris¢enje procesa kroz adekvatnu primjenu procesnog pristupa podrazumijeva upravljanje
procesima (nadzor, vodenje i poboljSanje) 1 uglavnom se veze za pojavu standarda kvaliteta. 1z
prikazanog kratkog osvrta na primjenu koncepta poslovnih procesa generalno se moze
konstatovati da je ideja o procesnom pristupu jako stara, a unaprijedenje poslovnih procesa
tematika koja je razvijana dugi niz godina. Medutim, ozbiljnije promoviranje ove ideje nastalo
je objavljivanjem standarda serije ISO 9000. Prva revizija ovih standarda sadrzana u njihovoj
verziji ISO 9001/2/3:1994 sadrzavala i direktno i indirektno zahtjeve za upravljanje procesima.
Medutim, tokom velike revizije ISO 9000 uocena je upravo staticnost predmetnog modela i
potreba za naglasenijim procesnim prilazom. Pri tome je kao jedan od cetiri elementa
odgovornih za loSe strane prve revizije 1 postojecih sistema kvaliteta prepoznat je
neodgovaraju¢i odnos prema procesima koji se sastojao u slijede¢em: nerazumijevanje
procesnog pristupa, neodgovarajuci procesi u vezi s kupcem, lose vodenje procesa razvoja, slab
proces nabave, neodgovaraju¢i proizvodni 1 wusluzni procesi, odsutnost upravljanja
neuskladenostima, neodgovaraju¢i procesi u servisu (odrzavanju), nepostojanje projekovanih
sistema povratnih veza i oblika procesnog sistema. "U mnogo slucajeva u praksi sva se
filozofija osiguranja kvaliteta svodila na vrijeme auditiranja 1 snimanja trenutnog stanja kao
relevantnog pokazatelja upravljanja sistemom kvaliteta u organizaciji zanemarujuéi uoc¢avanje
trendova u procesima i same procese”'. Zbog toga je ozbiljnije promoviranje ideje procesnog
pristupa nastalo sa standardima ISO 9000:2000. Istrazuju¢i dostupnu literaturu iz oblasti
menadZzmenta, organizacije i1 upravljanja kvalitetom uocljivo je da se danas upravljanje
procesima i primjena procesnog pristupa na preporukama standarda ISO 9001 1 ISO 9004:2000
smatra odlucuju¢im faktorom upravljanja. Medutim, pogresno je stanoviste da ‘procesni
pristup’ treba primjeniti samo kao zahtjev ISO standarda, jer bi svaka organizacija trebala
izgraditi, dokumentirati 1 implementirati poslovne procese, te istim adekvatno upravljati. Od
ovoga nisu izuzete ni visokoskolske institucije. Naglaseno je to i1 kroz ¢injenicu da ovaj pristup
zauzima centralnu ulogu i u drugim modelima i1 programima kvaliteta uklju¢ujuéi najpoznatije,
1 to: Model Europske fondacije za upravljanje kvalitetom EFQM (procesni pristup 14 % ili 3 po
znacaju), Americki model izvrsnosti organizacija (Malcolm Baldrige National Quality Award-
MBNQA), Japanski model iskazan kroz Demingovu nagradu (Deming Prize) i veéinu drugih
pristupa i modela upravljanja kvalitetom. Sa aspekta ovoga rada znacajno je naglasiti da
standardi i1 smjernice za osiguranja kvaliteta u Europskom podrucju visokog obrazovanja koje
je pripremila ENQA® ne promoviraju procesni pristup eksplicitno, ali ga indirektno
podrazumjevaju kroz druge zahtjeve za interno i eksterno osiguranje kvaliteta®. Imajuéi ovo u
vidu logi¢no se namece zakljuCak da je za visokoskolske institucije kao i svake druge
organizacije jako znaCajno da shvate suStinu primjene koncepta poslovnih procesa i razloge
zbog kojih je primjena procesnog pristupa neophodna. U nastavku su predstavljena razmatranja

! Nenad Injac, Sustavi kvalitete 2000 — Velika revizija normi ISO 9000, Oskar, Zagreb, 1999, str. 24.

Standardi i smjernice za osiguranje kvaliteta u Europskom podrucju visokog obrazovanja, European
Association for Quality Assurance in Higher Education, 2005, Helsinki, Finland. Usvojeni su na sastanku
europskih ministara odgovornih za visoko obrazovanje, Bergen, 19.-20. maj 2005.

Npr. Razvoj procesa eksternog osiguranja kvaliteta: Ciljevi procesa osiguranja kvaliteta se trebaju odrediti

.......

obrazovanja).
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koja mogu pomoc¢i u lakSem razumijevanju, ali i prakti¢noj implementaciji procesnog pristupa
u univerzitetskom okruzenju.

2. OSNOVE PROCESNOG PRISTUPA

Sa pojmom i definicijama "procesa" suocavamo se gotovo svuda. Generalno posmatrano sve
definicije pod procesom podrazumijevaju"odredeni nacin obavljanja neceg, nacin koji ukljucuje
odredeni broj koraka ili operacija". U literaturi koja se bavi menadZzmentom termin "proces" se
cesto definiSe kao skup povezanih aktivnosti. Danas je opste prihvacena definicija procesa prema
standardu ISO 9000:2000. Ovaj standard proces definiSe kao “’skup medusobno povezanih ili
medusobno delujucih aktivnosti koji pretvara ulazne u izlazne elemente’’. Na slici 1 predstavljen je
osnovni model procesa.

ULAZI 1IZLAZI
PROCES

v

Slika 1. Osnovni model procesa.

Uocava se da se od ulaza (Zelje kupaca/korisnika) pa do izlaza (proizvod/usluga) nalazi
poslovni proces organizacije. Isti je najées¢e struktuiran od odredenog broja glavnih procesa
koji su medusobno povezani na tacno utvrden nacin.

Prihvatajudi Cinjenicu da se, na osnovu brojnih definicija, pod procesom moze smatrati svaka

aktivnost ili operacija koja prima ulaze i pretvara ih u izlaze moze se zakljuciti da su skoro

sve aktivnosti 1 operacije kojima se dobijaju proizvodi ili realizuju usluge ustvari procesi.

Kao takvi oni ¢ine mozak, odnosno nervni sistem svake organizacije povezujuci aktivnosti

svih zaposlenika medusobno, a te aktivnosti dalje sa aktivnostima korisnika/kupaca i

dobavljaca. Navedene definicije i razmatranja u vezi sa njima daju odgovor na pitanja o tome

zaSto su procesi toliko vazni. Isti su sadrzani u ¢injenicama da se pomocu procesa najbolje:

- Sagledava struktura poslovnog sistema, definiSu nadleznosti i odgovornosti u cijeloj
organizaciji,

- Odreduje podjela rada, ureduje i upravlja poslovnim sistemom (organizacionim
cjelinama, kvalitetom, troskovima, procesima, resursima i sl.),

- DefiniSu modeli poslovnog sistema i njegovih podsistema,

- Otkrivaju mjesta 1 uzroci loSeg rada, sporog rada i prekoracenja rokova, uvecanih
troskova, loseg kvaliteta, nedovoljne efikasnosti poslovanja, niske produktivnosti i na
kraju

- Ispunjavaju zahtjevi medunarodnih standarda (ISO 9001, ISO 14001, HACCP, ENQA i
sl.).

Na osnovu prethodnih razmatranja, a u skladu sa jednim od osam temeljnih nacela

upravljanja kvalitetom 1 terminologijom standarda ISO 9000:2000 pod 'procesnim pristupom'’

upravljanju definiSe se sistematsko identifikovanje i upravljanje razliitim procesima i

njihovim interakcijama u okviru organizacije. Pojednostavljena graficka interpretacija

procesnog pristupa jezikom ovih standarda predstavljena je na slici 2°.

Upute za procesni pristup sustavima upravljanja kakvocom, Drzavni zavod za normizaciju i mjeriteljstvo
Republike Hrvatske, http://www.dznm.hr/Publikacije/pupkakvo.html
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Inace, upravljanje kvalitetom prema ovom standardu se bazira na procesnom modelu’ (koji je
predstavljen na slici 3.) u ¢ijoj grafickoj interpretaciji su sadrzani i njegovi klju¢ni zahtjevi u
pet zasebnih modula. Zajedno sa drugim principima ISO 9000 koncepta upravljanja
kvalitetom isti treba shvatiti samo kao okvir ili generalno uputstvo pomocu koga se za svaki
pojedini slucaj treba razviti vlastiti model upravljanja kvalitetom.

PROCEDURA/POSTUPAK
(‘'Utvrden nacin izvodenja neke radnje ili procesa’
-moze biti dokumentirana ili ne)

|

EFEKTIVNOST PROCESA=
Sposobnost procesa da postize zeljene

rezultate
(teziSte standarda ISO 9001:2000)

PROCES
ULAZ I1ZLAZ
— 1Sk dusob ~ PROIZVOD
(Blawry medusobno - (Rezultat procesa)
povezanih aktivnosti')
EFIKASNOST PROCESA=
\ / Odnos izmedu ostvarenih rezultata i

upotrijebljenih resursa

Moguénost praéenja i mjerenja (teziSte standarda ISO 9004:2000

(Prije, tokom i nakon procesa)

Slika 2. Graficki prikaz procesnog pristupa prema standardu 1SO 9001 :2000.

Logenda: ____, Aktivno st koje dodaju vrijednosti
= == =% Teok informacija

Stalno poboliganje OMS-a
Kupcif
korisnici _':' '3"“'3_9
- - - e zainteresirane
ﬁ druﬁ_E rukcuadstus
zainteresirane strane)
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A
bt Wjerenje, !
w.k‘lm. . ¥ [ —— 8 I
resursima D;;;lzg:l'llit "1 Zadovoljstvo |
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i
| Zahtjevi | prolzvads — w
| — -

Slika 3. Model procesno baziranog QMS-a prema standardu ISO 9001:2000.

> Procesni model -detaljno predstavljanje procesa (graficki, tekstualno, matematicki) na naéin koji trenutno

postoji, Totalni kvalitet u visokom obrazovanju, R. G. Lewis, D. H. Smith, str. 23, Beograd, 1998.
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Za primjenu procesnog pristupa standard preporucuje da organizacija treba:

a) Identificirati procese neophodne za sistem osiguranja kvaliteta,

b) Implementirati ih u organizacijsku strukturu,

c) Odrediti slijed 1 medusobno djelovanje ovih procesa, odrediti kriterije i metode kojima ¢e
se osigurati efikasno provodenje i nadzor procesa, mjeriti, nadzirati, analizirati procese,
provoditi postupke nuzne za ostvarivanje planiranih rezultata i trajno poboljSanje,
osigurati pristup informacijama nuznim za podrSku efikasnom provodenju i nadzoru
procesa, te dokumentovati dobru praksu (proces).

Sa aspekta visokog obrazovanja, a na osnovu prethodnih definicija moze se konstatovati da

sistem kvaliteta za institucije visokog obrazovanja predstavlja dio, odnosno podsistem

cjelokupnog univerzitetskog sistema, a obuhvata niz procesa i resursa koji funkcioniSu u

jednoj harmoniji s ciljem postizanja planiranih rezultata. Stoga se svaka visokoskolska

ustanova (univerzitet, fakultet, visa Skola, akademija, institut) moze predstaviti kao sistem
koji predstavlja skup meduzavisnih procesa (nastava, istrazivanje, procesi podrske) koji
funkcioniSsu zajedno i1 koji koriste¢i razne resurse (osoblje, opremu, zgrade, knjige,

laboratorije, finansijske 1 druge resurse) ostvaruju planirane rezultate u obrazovanju i

istrazivanju. Integracijom ovih elemenata uspostavlja se interni sistem osiguranja kvaliteta u

institucijama visokog obrazovanja. Shodno navedenim preporukama (oznacenim sa a, b, ¢) za

implementaciju procesnog pristupa u nastavku se daje njihova interpretacija i primjena na

UNZE.

3. PRAKTICNA PRIMJENA PROCESNOG PRISTUPA NA UNZE

Na bazi graficke interpretacije procesnog modela sistema kvaliteta prema standardu ISO
9001:2000, kao 1 pozitivnih iskustava proizvodnih organizacija u primjeni ovih standarda,
globalnih trendova u visokom obrazovanju u pogledu osiguranja kvaliteta, opredjeljenja
menadzmenta UNZE i iskustava na implementaciji sistema upravljanja kvalitetom prema ISO
9001:2000 na MasSinskom fakultetu u Zenici, kreirana je vlastita interpretacija procesnog
modela za univerzitet. U grafickom interpretaciji koja je predstavljena na slici 4. sadrzana je
koncepcijska prezentacija opStih zahtjeva standarda ISO 9001:2000 na UNZE. Predstavljeni
procesni model je baziran na tzv. 'End to End’ filozofiji (u slobodnom prijevodu ‘od kraja do
kraja") $to podrazumijeva da je pocetak i kraj svih aktivnosti univerziteta povezan sa
kupcima/korisnicima. Stoga su za njegovu primjenu na UNZE identificirani korisnici usluga i
njihovi zahtjevi koji se prevode u odgovaraju¢e nastavne planove i programe i druge vrste
visokoskolskih usluga koje nudi UNZE. U ovom modelu je izvrSena prakti¢na
implementacija integracione petlje procesa (vertikalni-upravljacki 1 horizontalni-
transformacioni) kroz prepoznavanje i identifikovanje procesa unutar organizacionih jedinica
1 UNZE. Na slici 5 predstavljena je detaljnija identifikacija procesa na UNZE (prema
preporuci a za primjenu procesnog pristupa).
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NASTAVNO NAUCNI NAUCNO-ISTRAZIVACKI

TOmMOQgAVOOTD

Slika 5. Identifikacija procesa na UNZE.

S obzirom da je UNZE potpuno integrisan univerzitet u ¢ijem sastavu se pored fakulteta i
instituta nalazi i organizaciona jedinica (Studentski centar) ¢ija misija nije direktno vezana za
obrazovanje 1 istraZivanje to su u identifikaciji klju¢nih (glavnih) procesa UNZE pored
nastavno-nau¢nih i nauc¢noistrazivackih procesa sadrzani i procesi koji pruzaju druge usluge
§iroj drustvenoj zajednici.
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Slika 4. Model procesno baziranog sistema osiguranja kvaliteta za UNZE (bazirano na standardu ISO 9001:2000).
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Kljuéni procesi se na nivou pojedinih organizacionih jedinica dalje rasclanjuju na pojedine
podprocese, a za njihovu realizaciju na UNZE su identifikovani i brojni prate¢i ili procesi
podrske (finansijski, bibliotekarski, administrativni, tehnicki, kao i procesi vezani za osiguranje
kvaliteta). Identifikovani zahtjevi korisnika pretvoreni u Siroku lepezu usluga koje nudi UNZE se
na nivou svake organizacione jedinice UNZE realizuju kroz procese transformacije (klju¢ni i
pomoc¢ni) ispunjavajuéi na taj nacin drustvenu misiju i postavljene ciljeve kvaliteta. Znacajno je
naglasiti da procesni koncept sagledavanja univerzitetske djelatnosti na UNZE omogucava
azuriranje 1 pracenje zahtjeva i potreba korisnika kroz mehanizme njihovog mjerenja, analize i
poboljsanja putem redovnog semestralnog anketiranja studenata i drugih vidova evaluacija koje
se provode na UNZE. Time se u potpunosti realizuje procesni pristup i obezbjeduje kontinuirano
poboljsanje kvaliteta identifikovanih izlaza sa UNZE.

Shodno b) preporuci u primjeni procesnog pristupa, na UNZE su identifikovani procesi
implementirani u integrisanu organizacionu strukturu koja je predstavljena na slici 6.
Organizacione strukture pojednih organizacionih jedinica UNZE takode slijede procesni koncept
1 baziraju se na djelatnosti svojih nizih organizacionih formi prema identifikovanim klju¢nim
procesima.

S obzirom da sistem kvaliteta spada u grupu apstraktnih organizacionih sistema ¢ija se apstraktna
suStina materijalizuje kroz njegovu dokumentaciju navedeni elementi procesnog pristupa u
osiguranju kvaliteta na UNZE su detaljnije precizirani kroz internu dokumentaciju. Klju¢nu
kojima se u potpunosti opisuju aktivnosti realizacije kljucnih i prate¢ih procesa. Procedurama
sistema osiguranja kvaliteta, sistemom Sifriranja dokumentacije koji slijedi identifikovane
klju€ne procese i koji je saglasan sa projektovanom organizacionom strukturom i formularima
(zapisima) kojima se dokumentuje njihova realizacija UNZE prakticno implementira preporuku
) za primjenu procesnog pristupa odredujuéi slijed i medusobno djelovanje procesa, kriterije 1
metode kojima ¢e se osigurati njihovo efikasno provodenje, nadzor i trajno poboljsanje. U cilju
harmonizacije univerzitetskih aktivnosti, kroz projekat implementacije sistema osiguranja
kvaliteta na UNZE, uraden je i uveden u praksu veéi broj procedara, a znacajan broj je u zavr$noj
fazi izrade. Procedurama su na jednostavan nacin opisno i dijagramom toka propisane
univerzitetske aktivnosti i realizacija pojedinih procesa ukljucujuéi faze realizacije, nosioce
aktivnosti 1 formu (oblik) iz kojeg rad prelazi iz jedne u drugu fazu.

Na osnovi prezentovanog procesnog koncepta, dosadasnjim iskustvima i kontinuiranom razvoju
savremenih znanja o kvalitetu UNZE ¢e u narednom periodu nastaviti projektni pristup na
implementaciji QA sistema prema definisanim i planiranim aktivnostima. Osnovu tih aktivnosti
u narednom periodu predstavlja dokumentovanje svih identifikovanih procesa, mjerenje, analiza
i daljnja poboljsanja u njihovoj realizaciji. Na tim iskustvima o¢ekuje se proSirenje spoznaja o
procesima i1 implementaciji procesnog pristupa u univerzitetskom okruZenju kroz njegovu
primjenu u svakodnevnim aktivnostima i jasno prepoznavanje uloga svih sudionika ukljucenih u
interno osiguranje kvaliteta na UNZE.
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Legenda: K — Katedre, L — Laboratorije, C — Centri

Slika 6. Organizaciona struktura UNZE sa prikazom mreze QA sistem.
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4. ZAKLJUCAK

Iako je primjena koncepta poslovnih procesa u intenzivnoj primjeni dugi niz godina praksa
pokazuje da izbor postojece ili izrada vlastite metodologije za izgradnju poslovnih procesa nije
nimalo lagan zadatak. OteZavajuce okolnosti se ogledaju u tome $to i odgovaraju¢i programi
osiguranja i upravljanja kvalitetom samo naglaSavaju potrebu i zahtjeve za primjenu procesnog
pristupa, ali ne sugeriSu odredenu metodologiju za njihovu izgradnju. MozZe se re¢i da gotova
univerzalna rijeSenja ne postoje. Stoga se u primjeni susrecu razlicita rjeSenja, ali autori svoja
rjeSenja nerado prezentiraju i objavljuju. Zbog toga organizacije koriste razli¢ite metodologije u
identifikaciji 1 izgradnji procesa, ali i interpretaciji procesnog pristupa. Istrazuju¢i dostupnu
literaturu 1 sistematiziraju¢i iskustva brojnih organizacija uocljivo je da svaka organizacija
primenjuje vlastitu originalnu kombinaciju procesa koriste¢i ljudske, finansijske, ostale
materijalne i druge resurse kao ulazne veli¢ine i1 transformise ih u proizvode i usluge, koje
zadovoljavaju kupca/korisnika. Ukazujuéi na znacaj primjene procesnog pristupa bez obzira na
tip 1 vrstu organizacije i ne samo u smislu zadovoljavanja jednog od klju¢nih zahtjeva gotovo
svih aktuelnih programa osiguranja kvaliteta u radu je predstavljena vlastita interpretacija
primjene koncepta poslovnih procesa u specificnom univerzitetskom okruzenju. Predstavljena
koncepcijska prezentacija procesnog pristupa na UNZE uz primjenu savremene informacione
tehnologije moze pomo¢i drugim visokoskolskim ustanovama u djelimi¢noj ili potpunoj
izgradnji poslovnih procesa zbog potrebe prilagodavanja organizacije savremenim Bolonja
zahtjevima.
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