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Izvrsni sazetak (Executive Summary)

U savremenim proizvodnim i operativnim sistemima najveéi izazov kvaliteta retko je nedostatak metoda.
Mnogo CeSce, izazov je sposobnost organizacije da postoje¢e metode pretvori u stabilan, dokaziv i upravljiv
sistem rada.

Vec¢ina organizacija ve¢ ima standarde, okvir provera, Lean i Six Sigma metode, Core Tools logiku,
sisteme klju¢nih pokazatelja performansi (KPI), digitalne platforme, obuke i konsultantsku podrsku.
[R1, R2, R3] Trziste nije prazno; ono je prezasi¢eno metodama.

Uprkos tome, stabilnost se ne pojavljuje automatski. Reklamacije se vracaju, korektivne i preventivne
mere (CAPA) se zatvaraju bez trajnog efekta, provere potvrduju formalnu uskladenost ali ne uvek i
stvarnu sposobnost sistema, kontrolne table (dashboard) proizvode signale bez jasne odluke, a
klju¢no znanje ostaje vezano za nekoliko iskusnih ljudi.

Ovaj dokument zastupa tezu da se Kljucni problem nalazi u skrivenom sloju izmedu metode i stabilnog
rezultata. Taj sloj ¢ine sistemska zrelost (maturity), dijagnosticka sposobnost, mehanizmi stabilnosti,
dokazna disciplina i upravljanje odlukama (decision governance). Bez tog sloja metode ostaju korisne,
ali parcijalne. Sa tim slojem, metode mogu postati sposobnost sistema.

ETHORA Academy zato ne polazi od pitanja koju metodu treba nauciti. Polazi od pitanja Sta sistemu zaista
nedostaje: analiza, prevencija, struktura, kontrola ili odluc¢ivanje; i na kom nivou zrelosti organizacija moZze
da izdrzi slededi razvojni korak. Ako se ta razlika ne vidi, alat se bira prerano, a obuka postaje zamena za
dijagnozu.

KLJUCNI UVID

Organizacija ne postaje stabilna zato Sto poseduje viSe metoda. Postaje stabilna kada razvije sposobnost da
izabere pravi mehanizam, u pravom trenutku zrelosti, i da dokazano pretvori znanje u ponovljivo ponasanje
sistema.
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KOME JE DOKUMENT NAMEN]JEN

Dokument je namenjen liderima kvaliteta, operacija, proizvodnje, kontinuiranog poboljSanja i

organizacionog razvoja koji prepoznaju da formalna primena metoda ne garantuje stabilnost
sistema.

Tabela 1. Klju¢ni nalazi za izvrsne ¢itaoce

m Zasto je vazno za industriju ETHORA interpretacija

Formalni QMS nijeisto = Standardi daju strukturu i dokazni jezik, ali ne garantuju

Zrelost sistema mora biti

Sto i sposobnost da organizacija ume da tumaci signale i donosi zrele eksplicitno ditaenostikovana
sistema. odluke. [R1, R2, R4] p Jag ’
Trosak loseg kvaliteta Slabi stabilizacioni mehanizmi

Dorade, skart, reklamacije, kaSnjenja i eskalacije nisu samo

. . e e stvaraju troSak ¢ak i kada alati
problemi kvaliteta, ve¢ troskovi sistema. [R6] )

postoje.

prevodi nestabilnost u
poslovni jezik.

Digitalizacija povecava = Vise podataka moze pojacati signalnu buku ako ne postoje
vidljivost, ali nereSava = tumacenje, pragovi odluke i vlasnistvo nad reakcijom. [R7,
uzrok. R8]

Znanje pojedinaca nije

Upravljanje odlukama je klju¢ni
sloj digitalnog kvaliteta.

L Odlazak ljudi, promena smena ili rast organizacije Obuka mora proizvoditi dokaz,

isto Sto i sistemska o U . : y : oo
otkrivaju koliko je znanje stvarno prenosivo. [R9] ponovljivost i upravljanje.

sposobnost.

Redosled zrelosti ne Stabilizacija - struktura -

Napredni alati u nestabilnom sistemu Cesto proizvode

kontrola - vodenje stite redosled
formu, ne rezultat.

razvoja sposobnosti.

moZze se preskociti bez
posledica.
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1. Paradoks sposobnosti kvaliteta

Savremene organizacije rade u okruZenju u kojem je metodoloski repertoar kvaliteta $iri nego ikada.
ISO 9001 daje globalno prepoznatljiv okvir sistema menadzmenta kvalitetom (QMS). [R1, R2] Automotive
sistemi uvode IATF i Core Tools. [R3] Lean i Toyota tradicija donose tok, standardni rad i u€enje iz procesa.
Six Sigma donosi analiticku disciplinu i projektno vodeno poboljSanje. Digitalni sistemi povecavaju

Na prvi pogled, to bi trebalo da vodi ka stabilnijim sistemima. Ako organizacija ima viSe metoda, visSe
podataka i viSe audit discipline, ocekivalo bi se da ima manje ponavljanja problema. Medutim, praksa Cesto
pokazuje drugaciju sliku: formalni elementi rastu, ali stabilnost ne raste istom brzinom.

Paradoks sposobnosti kvaliteta nastaje upravo tu. Organizacija moZe imati zreliji izgled sistema, ali
ne i zrelije ponasanje sistema. MoZe imati sve potrebne obrasce, ali ne i sposobnost da iz njih uci. Moze
imati klju¢ne pokazatelje performansi (KPI), ali ne i jasne pragove odluke. MoZe imati FMEA, ali ne i Zivu
prevenciju. Moze imati nalaze provera (audit), ali ne i upravljanje koje zatvara petlju.

Zato pravi test nije koliko elemenata sistem ima, ve¢ kako se ponaSa kada se pojavi pritisak. Da li se
reklamacija zaista razume ili se samo zatvara? Da li korektivna mera menja proces ili samo smiruje nalaz
provere? Da li se podaci koriste za odluku ili samo za izveStaj? Da li se problem vraéa ¢im ode osoba koja ga je
drzala pod kontrolom?

vi Paradoks sposobnosti kvaliteta

Vise metoda i podataka ne znaci automatski vise stabilnosti.

/ B
Skriveni sloj

Sloj koji prevodi metodu

Rastu formalni kapaciteti Nestabilnost se vraca

® standardi i zahtevi audita u stabilnu sposobnost sistema @ reklamacije i odstupanja se vracaju
® Lean, Six Sigma i Core Tools Bez tog sloja, metoda ostaje aktivnost. ® CAPA bez dokaza efektivnosti
T, L . > tumacenje signala } . .
® KPI, izvestaji i digitalni sistemi ® eskalacije pod pritiskom
izbor mehanizma
® obuke i konsultantske inicijative ® odluke bez jasnih pragova
dokaz efektivnosti
® vise podataka i veca vidljivost @ znanje ostaje kod pojedinaca
upravljanje odlukama

Zakljucak

Problem nije samo nedostatak alata,
vec nerazvijen sloj koji metode pretvara u stabilno ponasanje sistema.

Slika 1. Paradoks sposobnosti kvaliteta - vise metoda i podataka ne znali automatski vise stabilnosti.
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ISTRAZIVACKI SIGNAL

Pristup zrelosti menadZmenta kvalitetom (Quality Management Maturity - QMM) u farmaceutskoj industriji
jasno odvaja minimalnu uskladenost od zrelijih praksi upravljanja kvalitetom koje idu iznad osnovnih
regulatornih zahteva. [R4, R5] Ova logika je vazna i van farmacije: uskladenost je temelj, ali nije isto Sto i
zrelost.

IZVRSNA IMPLIKACIJA

MenadZment ne treba da pita samo da li sistem ima procedure, alate i obuke. Treba da pita da li ti elementi
proizvode stabilnije odluke, manje ponavljanja, bolju prevenciju i prenosivu sposobnost sistema.

IZVRSNA IMPLIKACIJA
Ako organizacija ima metode, a problemi se vracaju, pitanje viSe nije “koji alat nedostaje”, ve¢ “koji sloj
sposobnosti nije razvijen”.

2. Industrijski signali dokaza

Kada se javni standardi, struc¢na literatura i industrijski izvori posmatraju zajedno, pojavljuje se isti obrazac:
metode stvaraju vrednost tek kada ih sistem poveZe sa zrelo$¢u, odlucivanjem i ponovljivim radom. Isti
obrazac pojavljuje se kroz vise oblasti: QMS standarde [R1, R2, R3], literaturu o zrelosti sistema [R4, R5],
trosak loSeg kvaliteta (Cost of Poor Quality - COPQ) [R6], digitalnu transformaciju [R7, R8] i upravljanje
znanjem [R9].

Zajednicko Citanje ovih izvora vodi ka istom zakljucku: metode stvaraju vrednost samo kada ih
organizacija moZe povezati sa zrelos¢u, odluc¢ivanjem i ponovljivim radom. Standardi obezbeduju okvir.
[R1, R2, R3] Trosak loSeg kvaliteta pokazuje poslovnu cenu nestabilnosti. [R6] Digitalni tok (digital thread)
pokazuje potrebu za povezivanjem podataka kroz Zivotni ciklus. [R7, R8] Upravljanje znanjem pokazuje da
znanje mora postati organizacioni resurs, a ne licna memorija pojedinaca. [R9]

Ovaj dokument ne pokuSava da zameni empirijsku studiju. Njegova snaga je u istrazivacki utemeljenoj
sintezi: javni izvori pokazuju ponavljaju¢i industrijski obrazac, a ETHORA Academy okvir daje autorsku
arhitekturu za njegovo tumacenje.
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OKVIR I GRANICE

Ovaj dokument nije primarno kvantitativno istrazivanje trzista. On je istrazivacki utemeljen strucni
dokument koji povezuje javne izvore, industrijske obrasce i autorsku interpretaciju ETHORA Meta-
Corpusa.

v2 Industrijski signali

Literatura, standardi i praksa dosledno ukazuju na isti obrazac.

@ QMS okvir

ﬂﬁ COPQ

_@ Digitalni signali

Signal: Signal: Signal:

Standardi daju strukturu, zahteve i Los kvalitet proizvodi interne i Digitalni sistemi povecavaju
dokazni jezik. eksterne troskove. dostupnost podataka.

Implikacija: Implikacija: Implikacija:

Formalni sistem ne dokazuje sam po Nestabilnost je poslovni rizik, ne Vrednost nastaje tek kroz tumacenje
sebi zrelost. samo tema kvaliteta. i odluku.

ﬁ Zrelost iznad forme

@ Znanje kao resurs

Oéo\ Upravljanje odlukama

Vs
Signal: Signal: Signal:

Uskladenost je temelj, ali ne i puna Znanje mora biti prenosivo i Stabilnost zavisi od pragova,
sposobnost. upravljivo. vlasni§tva i reakcije.
Implikacija: Implikacija: Implikacija:

Zrelost trazi proaktivnost, uéenje i Obuka treba da razvije sposobnost Bez decision governance-a signal
integraciju. sistema. ostaje izvestaj.

Zakljucak

Svi signali ukazuju na isti obrazac: problem nije manjak metoda, veé jaz izmedu

formalnog sistema i stabilnog organizacionog ponasanja.

Slika 2. Industrijski signali dokaza - istrazivacki stubovi koji podrZavaju centralnu tezu dokumenta.
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3. Organizacija zasi¢ena metodama

Organizacija zasi¢ena metodama je organizacija u kojoj postoji mnogo alata, obrazaca, standarda i programa,
ali ne postoji dovoljno jasan sistem koji odreduje kada koja metoda ima smisla. Takva organizacija nije
nuzno neuredena. Naprotiv, Cesto ima ozbiljne kupce, sertifikate, audit ritam, strukturisane procedure,
digitalne alate i ljude koji dobro poznaju jezik kvaliteta.

Problem nastaje kada se prisustvo metoda pogreSno protumaci kao dokaz sposobnosti. FMEA postoji, ali ne
menja preventivno ponasSanje. Kontrolni plan postoji, ali reakcioni plan ne funkcionise. 8D postoji, ali se
uzroci pretpostavljaju pre nego Sto se provere. Klju¢ni pokazatelji performansi postoje, ali nema vlasnika
odluke. Preispitivanje od strane rukovodstva (management review) postoji, ali ne menja prioritete sistema.

Takav sistem ima mnogo aktivnosti, ali nema nuzno mnogo ucenja. Ima mnogo dokaza da je nesto
uradeno, ali manje dokaza da se ponaSanje sistema promenilo. U tom kontekstu, slede¢a metoda ne reSava
problem. Ona samo dodaje novi sloj aktivnosti ako prethodno nije jasno koji mehanizam stabilnosti
nedostaje.

KLJUCNI UVID

Metoda je organizovani nacin rada. Sposobnost je ponovljivo ponasanje sistema. Prva moZe biti naucena kroz
obuku; druga mora biti ugradena kroz strukturu, kontrolu, odluke i dokaz efektivnosti.

4. Dijagnosticka praznina izmedu metode i stabilnosti

Najvazniji koncept ovog dokumenta jeste dijagnosticka praznina: skriveni sloj izmedu metode i
stabilnog rezultata. Taj sloj je Cesto nevidljiv jer nije eksplicitno imenovan u organizacionoj arhitekturi.

Ta praznina se ne nalazi u jednom obrascu, jednoj proceduri ili jednoj funkciji. Ona nastaje onda kada
organizacija prepozna simptom, ali ne razume dovoljno jasno kakva slabost sistema stoji iza njega.
Sistem tada vidi reklamaciju, nalaz provere, odstupanje, kasnjenje ili ponavljanje problema, ali ne vidi uvek
da li je pravi uzrok u slaboj analizi, nedovoljnoj prevenciji, nejasnoj strukturi, kontroli koja ne hvata
odstupanja ili odlukama koje dolaze prekasno.

Zbog toga ista metoda moze dati razliite rezultate u razliCitim organizacijama. Jedan tim koristi Pareto i
zaista razume prioritet. Drugi tim popuni grafikon, ali nastavi da radi po utisku. Jedna organizacija koristi
FMEA kao preventivni Zivi dokument. Druga ga odrZava kao audit paket. Jedna organizacija koristi CAPA da
promeni proces. Druga da zatvori nalaz. [R3, R4, R5]

Razlika nije u alatu. Razlika je u tome da li organizacija ume da zatvori dijagnosticku prazninu pre nego
Sto izabere intervenciju. Ako se ta praznina ne zatvori, alat se bira prerano, obuka postaje zamena za
dijagnozu, a aktivnost moze izgledati strucno i uredno, iako sistem nije postao stabilniji.
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vz Dijagnosticka praznina

Metoda ne stvara stabilnost direktno. Prvo se mora razumeti Sta sistemu zaista nedostaje.

N
DIJAGNOSTICKA PRAZNINA

ono $to organizacija ne prepozna pre izbora alata,
obuke ili intervencije

-

METODA Simptom # uzrok STABILNA
SPOSOBNOST

vidi se posledica, ne slabost sistema

alat, standard, obuka, Nejasan mehanizam
— nije jasno da li nedostaje analiza, prevencija, —
audit, KT':" digitaini struktura, kontrola ili odluka ! dokazivo, ponovljivo i
sistem upravljivo ponasanje
sistema
Pogresan odgovor
formalna primena alat se bira prerano, a obuka zamenjuje dijagnozu stabilnost kao efekat

Bez dokaza efekta

aktivnost postoji, ali promena ponasanja nije
potvrdena

Bez ucenja sistema
iskustvo ostaje kod pojedinaca umesto u ponovljivom

nacinu rada
3 J

Zrelost nije isto Sto i stabilnost: zrelost je razvojni usloyv, a bilnost je rezultat p Sanja sistema.

Metoda dobija stabilizacioni efekat tek kada organizacija zatvori dijagnosticku prazninu i poveze alat sa zreloscu,
dokazom i odlukom.

Zakljuéak

ETHORA | DIJAGNOSTICKA PRAZNINA | STABILNOST SISTEMA

Slika 3. Dijagnosti¢ka praznina izmedu metode i stabilnosti - metoda mora proci kroz dijagnosticku jasnocu, zrelost sistema, dokaz efekta i
upravljanje odlukama da bi postala stabilna sposobnost.

IZVRSNA IMPLIKACIJA

Ako liderstvo ne vidi skriveni sloj, trazi¢e novu obuku, novi alat ili novu kontrolnu tablu. Ako ga vidi, pitace:
koji deo sistema ne ume da tumaci, odlucuje, ponavlja ili kontrolise?
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5. Zasto alati ne postaju sposobnost automatski

Alati kvaliteta su potrebni. Oni daju jezik, ritam, strukturu i dokaznu disciplinu. [R11, R12, R13] Ali alat ne
postaje sposobnost samim tim S$to je primenjen. Izmedu alata i sposobnosti postoji lanac konverzije:
znanje, primena, dokaz, ponovljivost i upravljanje.

Znanje znaci da ljudi razumeju metodu. Primena znaci da metodu Kkoriste u realnom procesu, ne samo u
ucionici. [R9, R12] Dokaz znaci da se vidi promena u ponaSanju ili rezultatu. Ponovljivost znaci da princip
funkcioniSe bez zavisnosti od jednog eksperta. Upravljanje znaci da postoje odluke, odgovornosti, pragovi i
ritam pregleda koji odrzavaju sposobnost kroz vreme.

Ako se lanac prekine, alat ostaje izolovan. Organizacija moZe imati dobar trening, ali bez dokaza primene.
MozZe imati dobar dokaz u jednom projektu, ali bez ponovljivosti. MoZe imati ponovljiv proces u jednom timu,
ali bez upravljanja koje ga odrzava na nivou sistema.

v4 Lanac sposobnosti

Alat ne postaje sposobnost samim kori$¢enjem. Potrebno je upravljati prelazima.

METODA ' LANAC KONVERZI]E ' SPOSOBNOST SISTEMA
[ alat / obuka / standard j [ j

ponovljivo ponasanje

prelazi koji moraju biti upravljani

Znanje > Primena > Dokaz > Ponovljivost > Upravljanje
ljudi razumeju metodu i metoda ulazi u realan vidi se promena u radu princip ne zavisi od odluke odrzavaju
njen smisao proces ili rezultatu jednog eksperta sposobnost kroz vreme

AKko se lanac prekine, alat ostaje izolovana aktivnost umesto sposobnosti sistema.

Zakljucak

Sposobnost nastaje kada se znanje, primena, dokaz, ponovljivost i upravljanje povezu u
odrZiv sistem.

Slika 4. Lanac pretvaranja metode u sposobnost - od znanja do sposobnosti postoji niz prelaza koji moraju biti upravljani.

ISTRAZIVACKI SIGNAL

TroSak loseg kvaliteta (COPQ) pomaze da se prekid ovog lanca vidi poslovno: ako znanje i metode ne
smanjuju interne i eksterne neuspehe, organizacija ima aktivnost, ali ne i dokaz sposobnosti. [R6]
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6. ETHORA Academy logika zrelosti

ETHORA Academy logika zrelosti posmatra razvoj sistema kroz Cetiri nivoa: stabilizacija, struktura, kontrola i
vodenje. U poslovnoj literaturi ¢esto se koristi engleski redosled Stabilizacija - Struktura - Kontrola -
Vodenje; u ovom dokumentu on se koristi samo kao terminolo$ka pomo¢.

Ovaj redosled nije slucajan - on prati logiku sazrevanja sistema. On odrazava prakti¢nu ¢injenicu da sistem ne
moZe odrzivo voditi sloZene odluke ako prethodno nije stabilizovao osnovne reakcije, strukturisao rad i
razvio kontrolu nad realnom primenom. [R4, R5, R11, R12]

Stabilizacija znaci smanjiti haos, eskalacije, improvizaciju i reaktivnost. Cilj nije najnapredniji model, ve¢
smanjenje haosa: ponavljanje istih problema, stalne eskalacije, nejasne reakcije i oslanjanje na individualno
herojstvo.

Struktura znaci uciniti rad ponovljivim, objasnjivim i manje zavisnim od pojedinaca. Organizacija mora
definisati procese, odgovornosti, standardni rad, tok informacija i pravila saradnje.

Kontrola znac¢i dokazati da definisani sistem zaista funkcioniSe u praksi. Provere, klju¢ni pokazatelji
performansi, kontrolni planovi, reakcioni planovi, efektivnost korektivnih i preventivnih mera i
preispitivanje od strane rukovodstva dobijaju punu svrhu tek kada daju dokaz operativne sposobnosti.

Vodenje znaci povezati signale, rizik, resurse i odluke u zrelo upravljanje. Nivo vodenja znaci da organizacija
zna kada problem ostaje na operativnom nivou, kada se eskalira, kada se prihvata rizik, kada se zaustavlja
proces, kada se menja prioritet i kada je potrebna strukturna intervencija. Tada kvalitet postaje sposobnost
upravljanja.

Ova logika je posebno vazna zato $to mnoge organizacije pokuSavaju da preskoce razvojne nivoe. Uvode
napredne alate u reaktivan sistem. Uvode Kklju¢ni pokazatelji performansi bez jasnih procesa. Uvode
preispitivanje od strane rukovodstva bez pouzdanih signala. Uvode digitalne kontrolne table bez
odlucivackih pragova. Rezultat je sofisticirana forma u nezrelom sistemu.

KLJUCNI UVID

Zrelost se ne preskace. Moze se ubrzati, ali ne moze se zaobi¢i. Ako se napredno upravljanje uvodi pre
stabilne evidencije problema, odluke ¢e se zasnivati na fragmentima. Ako se sofisticirani klju¢ni pokazatelj
performansi uvodi pre jasnih procesa i odgovornosti, metrika ¢e meriti nejasan sistem.

OKVIR I GRANICE

Ovaj dokument prikazuje javni sloj logike zrelosti. Ne prikazuje model bodovanja (scoring model), interne
pragove, dijagnosticku matricu, konsultantske procedure ili komercijalnu konfiguraciju ETHORA Academy
sistema.
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vs ETHORA logika zrelosti

Zrelost je redosled razvoja sposobnosti. Moze se ubrzati, ali se ne moZe presko€iti.

RAZVOJNI REDOSLED

svaki nivo stvara uslove za sledeci

° STABILIZACIJA o STRUKTURA e KONTROLA o VODENJE
smanjiti haos, eskalacije i u€initi rad ponovljivim i dokazati da definisano zaista povezati signal, rizik,
reaktivnost } prenosivim } Zivi } resurs i odluku
osnovna disciplina reakcije odgovornosti, tok i standardni KPI, audit i reakcioni planovi zrelo upravljanje sistemom

rad

Kada se nivo preskoc¢i, napredni alati ¢esto proizvode sofisticiranu formu u nezrelom
sistemu.

Zakljucak

Zrelost nije dekorativni model, ve¢ prakti¢an redosled kojim sistem razvija sposobnost da
stabilno funkcionise.

Slika 5. ETHORA logika zrelosti - zrelost se moZe ubrzati, ali se ne moZe preskociti bez posledica.

7. Pet mehanizama stabilnosti

Ako logika zrelosti pokazuje nivo razvoja sistema, pet mehanizama stabilnosti pokazuje funkciju koja mora
da ojaca. Ovi mehanizmi nisu lista alata. Oni su nacini na koje sistem odrzava stabilnost kroz analizu,
prevenciju, strukturu, kontrolu i odluke.

Tabela 2. Pet mehanizama stabilnosti: slabost, pogresan odgovor i zreliji odgovor

M Kada se aktivira Tipican pogresan odgovor Zreliji odgovor

Problem se resava pre nego Sto ~ JoS jedan obrazac za resavanje = Disciplinovati definiciju problema,

M1 Analiza je shvacen. problema. podatke i verifikaciju uzroka.
. Isti problemi se vracaju posle Zatvaranje CAPA bez dokaza Ugraditi barijere, aZuriranje

M2 Prevencija o . ) . o
akcija. efektivnosti. planova i proveru ponavljanja.

M3 Struktura Rad zavisi od pojedinaca i Jos ]efivna procedura bez Jasne odgqvornf)stl, tok, .
smena. vlasnistva. standardni rad i prenos znanja.
Procedure postoje, ali nije Audit kao administrativna K(.mfrc.)la efektlvno.stl, reakcije ..

M4 Kontrola . v klju¢nih pokazatelja performansi i
jasno da li Zive. provera.

procesni audit.

Pragovi odluke, eskalacija, resursi
i preispitivanje od strane
rukovodstva.

Jos jedna kontrolna tabla ili

M5 Odluke Signal postoji, ali reakcija kasni. . ", .
izvestaj.
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M1 - Stabilnost kroz analizu: sistem mora razumeti problem pre nego Sto ga reSava. Analiza nije samo
primena alata kao S$to su Pareto, Ishikawa, 5 Why, histogram ili kontrolna karta. Analiza je disciplina
razdvajanja opazanja od dokaza, simptoma od uzroka, signala od Suma i pretpostavke od verifikovanog
zakljucka.

M2 - Stabilnost kroz prevenciju: sistem mora spreciti ponavljanje, ne samo zatvoriti posledicu. Prevencija
pocinje kada organizacija ne pita samo da li je incident zatvoren, ve¢ da li su promenjeni uslovi koji su
incident omogudili. M2 je slab kada se isti problemi vrac¢aju uprkos akcijama ili kada se korektivne mere
zatvaraju bez provere efektivnosti.

M3 - Stabilnost kroz strukturu: sistem mora ugraditi znanje u ponovljiv nacin rada. Dobra analiza i dobra
preventivna namera ne mogu dugo opstati ako proces nije jasno definisan, ako odgovornosti nisu jasne ili ako
tok informacija zavisi od neformalnih dogovora.

M4 - Stabilnost kroz kontrolu: sistem mora proveriti da li ono $to je definisano zaista zivi. Kontrola ne
znaci mikromenadZment. Ona znadi da sistem ima nacin da vidi odstupanje, proveri efektivnost i pokrene
reakciju pre nego Sto problem postane eskalacija.

M5 - Stabilnost kroz odluke: sistem mora prevesti signal u akciju, resurs, prioritet ili eskalaciju. Mnogo
sistema zna da problem postoji, ali ne zna kada, ko i po kom kriterijumu treba da reaguje. Signal ostaje u
izveStaju, eskalacija se odlaZe, odgovornost se razvodnjava ili se odluka donosi tek kada pritisak postane
prevelik.

ve Pet mehanizama stabilnosti

Stabilnost je funkcija sistema, ne lista alata.

STABILNOST SISTEMA

nastaje kada analiza, prevencija, struktura, kontrola i odluke rade zajedno

Stabilnost kroz Stabilnost kroz m Stabilnost kroz

: analizu : prevenciju E strukturu

Razdvaja opaZanje od dokaza,

Menja uslove koji su omagucili Ugraduje znanje u proces,
:Swat‘o‘;:‘ gﬁr:ér?;?étpustavku incident i proverava da li mere odgovornosti i tok informacija,
od verifikovanog zakljutka zaista sprecavaju ponavljanje. umesto u neformalne dogovore.
problem, signal, dokaz i uzrok barijere, planovi i efektivnost odgovornosti, tok i standard
Stabilnost kroz Stabilnost kroz
— kontrolu odluke
b
v—
v-
Omogucava sistemu da vidi Prevodi signal u akciju, resurs,
odstupanje, proveri efektivnost prioritet ili eskalaciju, sa jasnim
i pokrene reakciju pre eskalacije kriterijumom reakcije.
KPI, audit i CAPA pragovi, prioriteti i review
Analiza razume problem. Prevencija sprecava ponavljanje.
Struktura ugraduje novo ponasanje u svakodnevni rad.
Kontrola proverava da li ponasanje zaista postoji.
Odluke povezuju signale sa prioritetima i odgovornoséu.

ETHORA STABILNOST JE FUNKCIJA SISTEMA

Slika 6. Pet mehanizama stabilnosti - stabilnost je funkcija sistema, ne lista alata.
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Prakti¢cna vrednost M1-M5 logike je u tome Sto pomera fokus sa brzog popravljanja na tacno
usmereno delovanje. Sistem ne treba dodatno opterecivati merama koje ne odgovaraju prirodi slabosti.
Potrebno je prvo prepoznati gde se gubi stabilnost, a zatim izabrati intervenciju koja obnavlja upravo taj deo
sistema.

KLJUCNI UVID

Analiza razume problem. Prevencija sprec¢ava ponavljanje. Struktura ugraduje novo ponasanje u svakodnevni
rad. Kontrola proverava da li ponaSanje zaista postoji. Odluke povezuju signale sa prioritetima i
odgovornoscu.

8. Posledice za Kkvalitet, operacije i upravljanje

Kada se kvalitet posmatra kroz paradoks sposobnosti, menja se uloga funkcije kvaliteta. Kvalitet viSe nije
samo cuvar dokumentacije, pripreme za proveru ili korektivnih mera. Kvalitet postaje arhitekta sposobnosti
sistema da razume odstupanja, spreci ponavljanje, strukturiSe rad, proveri efektivnost i poveZe uocene
pokazatelje sa pravovremenim odlukama.

Za operacije, ova logika menja nacin resavanja problema. Umesto da se svaki problem tretira kao izolovan
dogadaj, operacije pocinju da pitaju da li se ponavlja isti mehanizam slabosti. Ako se ponavlja, problem nije
incident, ve¢ signal nestabilnosti sistema.

Za upravljanje (governance) klju¢na promena je u upravljanju odlukama. Rukovodstvo ne treba viSe
podataka ako nema disciplinu da ih tumaci. Ne treba viSe klju¢nih pokazatelja performansi ako nema pragove
odluke. [R7, R8, R11] Ne treba viSe nalaza provera ako nema sistem koji ih prevodi u prioritete, resurse i
odgovornost. To znaci da se razgovor ne zavrSava pitanjem da li postoji procedura, trening ili izvestaj.
Potrebno je razumeti da li sistem ume da vidi pravi signal, reaguje na vreme, spreci ponavljanje, zadrzi znanje
i donese odluku pre nego Sto pritisak preraste u eskalaciju.

IZVRSNA IMPLIKACIJA

Kada se problemi ponavljaju, odluke kasne, a znanje ostaje vezano za pojedince, organizacija ne vidi samo
slabost u kvalitetu proizvoda ili procesa. Ona vidi granicu svoje sistemske sposobnosti. Pravo pitanje tada
nije koji dodatni alat treba uvesti, ve¢ koji deo sistema mora sazreti da bi postojece metode proizvele
stabilan, ponovljiv i dokaziv rezultat.
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Signal — tumacenje — implikacija

Kako se dokazni sloj prevodi u ETHORA autorsku logiku.

fe\ Istrazivacki signal
\

sta industrija pokazuje

ETHORA tumacenje

$ta obrazac znaci za sistem

Okviri uskladenosti postavljaju
zahteve.

Trosak loseg kvaliteta Cini
nestabilnost vidljivom kao
trosak.

Digitalni sistemi povecavaju
kolicinu signala.

Zahtevi treba da predu u
operativno ponasanje.

Trosak neuspeha je cesto simptom
slabih stabilizacionih
mehanizama.

Signal traZi tumacenje, pragove
i upravljanje odlukama.

Obuka mora preci u rad, dokaz,

al

Izvrsna implikacija

$ta liderstvo treba da vidi

Ne meriti samo spremnost za
audit, ve¢ spremnost sistema.

Nestabilnost kvaliteta
posmatrati kao poslovni rizik.

Vise kontrolnih tabli nije
dovoljno bez odluéivaékog praga.

Razvoj sposobnosti je vazniji od

Znanje mora biti upravljano kao
resurs.

v v v v
v v v v

ponavljanje i upravljanje. evidencije zavriene obuke.

Dokaz nije dovoljan dok ne postane tumacenje, odluka i promena ponasanja sistema.

Slika 7. Od istraZivackog signala do izvrsne implikacije - kako se dokazni sloj prevodi u autorsku logiku.

vs Mapa implikacija

Logika kvaliteta postaje sposobnost upravljanja sistemom.

DIMENZIJA Kvalitet Operacije Liderstvo
§ta se menja od funkcije ka sposobnosti 3:8 od incidenta ka sistemu od signala ka odluci

prioriteti se vezuju za realno
stanje sistema

prelaz sa forme na uzrok signal postaje zajednicki jezik

a Dijagnostika

resursi prate ono $to sistem
moze da podnese

program prati nivo zrelosti redosled razvoja se ne preskace

6 Zrelost

alat dobija stabilizacionu rizik se prevodi u odluku

funkeiju

. roces dobija reakecioni model
e Mehanizam P !

CAPA pokazuje efektivnost KPI vodi ka akeiji pregled menadZmenta zatvara
° Dokaz petlju

Rezultat kvalitet se pomera iz funkcionalne aktivnosti u sposobnost upravljanja

sistemom

Slika 8. Mapa izvrsnih implikacija - logika kvaliteta postaje sposobnost upravljanja sistemom.
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9. 0d agende obuka ka agendi sposobnosti

Najveca prakti¢na posledica ovog strucnog dokumenta (white paper) odnosi se na nacin na koji organizacije
planiraju edukaciju, konsultantske intervencije i razvoj kompetencija. Tradicionalno pitanje glasi: koju obuku
treba organizovati? Zrelije pitanje glasi: koju sposobnost sistem mora da razvije?

Ako tim ne zna da definiSe problem, potrebna je analiticka sposobnost. Ako se isti problemi vracaju, potrebna
je preventivna sposobnost. Ako rad zavisi od pojedinaca, potrebna je strukturna sposobnost. Ako procedure
postoje, ali ne Zive, potrebna je kontrolna sposobnost. Ako se problem zna, ali odluke kasne, potrebna je
odlucivacka sposobnost.

To ne umanjuje vrednost obuke. Naprotiv, ¢ini je ozbiljnijom. Obuka visSe nije dogadaj u kalendaru, ve¢ deo
agende razvoja sposobnosti (capability agenda). [R9, R12] Njen uspeh se ne meri samo prisustvom, testom ili
zadovoljstvom polaznika, ve¢ dokazom da se neSto promenilo u nacdinu rada, kontrole, prevencije ili
odlucivanja.

KLJUCNI UVID

U zrelijem sistemu edukacija nije proizvod. Ona je mehanizam za pretvaranje znanja u organizacionu
sposobnost.

Sledeci scenariji su ilustrativni. Njihova svrha nije da zamene internu dijagnostiku, ve¢ da pokazu kako isti
vidljivi simptom moZe voditi ka pogreSnom izboru alata ako se prethodno ne razume mehanizam koji
nedostaje.

Tabela 3. 0d agende obuka ka agendi sposobnosti

Pogresan zakljucak Dublja dijagnoza Bolji sledeci korak
M2/M4: mere se zatvaraju, ali Review zatvorenih 8D slucajeva,

Reklamacije se vracaju L . . . . S
Trebanam joS jedan nema dokaza da je promenjena  provera efektivnosti, povezivanje

iako su 8D izvestaji

— 8D trening. barijera i da kontrola hvata mere sa kontrolnim planom i
' odstupanje. reakcijom procesa.
M2 /M4: FMEA nije Zivi
FMEA postoji i formalno . / o m]e,Zm oo FMEA-Control Plan alignment,
. ) Treba nam bolji preventivni mehanizam i nije o .
je azurirana, ali defekt . provera visokih rizika, reakcioni
FMEA template. dovoljno povezana sa realnom

ipak prolazi do kupca. plan i dokaz primene.

kontrolom procesa.
Klju¢ni pokazatelji

performansi se prate na Definisanje decision thresholds,

M5: podaci postoje, ali nema

sastancima, ali odluke Treba nam bolji L . vlasnika signala, eskalacionih
) . jasnih pragova odluke, vlasnika e .
kasne i problemi dashboard. . ) ) pravila i discipline preispitivanja
o reakcije i eskalacionog ritma.
eskaliraju pod od strane rukovodstva.
pritiskom.
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Tabela 4. 0d agende obuka ka agendi sposobnosti

Stara logika Logika sposobnosti

Koji kurs treba da isporuc¢imo? Koju sposobnost sistem mora da razvije?

Koliko ljudi je proslo obuku? Koji dokaz pokazuje da se ponasanje promenilo?
Da li imamo alat? Da li znamo kojem mehanizmu alat sluzi?

Dalije CAPA zatvorena? Dalli je efektivnost dokazana i ugradena u sistem?
Da li imamo kontrolnu tablu? Da li signal vodi do odluke, resursa i odgovornosti?
KLJUCNI UVID

Na najzrelijem nivou, znanje viSe nije samo kompetencija pojedinaca ili timova. Ono postaje governance sloj:
nacin na koji organizacija bira prioritete, upravlja rizikom, reaguje na signale, odobrava resurse i odlucuje
kada je potrebno promeniti strukturu sistema.

10. Zakljucak: iznad metoda kvaliteta

Savremene organizacije nece postati stabilnije samo zato Sto ¢e uvesti joS jedan alat, joS jedan standardni
obrazac, jos jednu kontrolnu tablu ili jos jednu obuku. Sve to moze biti korisno, ali samo ako postoji
sposobnost da se razume zasto se uvodi, koji mehanizam stabilnosti treba da ojaca i kako ¢e se dokazati da je
sistem postao sposobniji.

Kvalitet buduénosti nece biti borba izmedu Lean-a, Six Sigma pristupa, standarda, Core Tools-a ili digitalnih
sistema. Ti jezici ostaju vredni. Njihova vrednost zavisi od toga da li organizacija zna kada, zasto i kako da ih
aktivira. Ako se metoda primeni bez dijagnoze, ona moZe proizvesti aktivnost. Ako se primeni u pravom
kontekstu zrelosti i mehanizma, moZe proizvesti sposobnost.

Zato je centralna poruka ovog strucnog dokumenta jednostavna: buduénost kvaliteta nije nova metoda,
nego nova sposobnost sistema da postojece metode pretvori u stabilno, dokazivo i ponovljivo
ponasanje.

KLJUCNI UVID

Stabilnost sistema ne nastaje zato Sto organizacija poznaje viSe metoda. Nastaje kada organizacija ume da
dijagnostikuje $ta joj nedostaje, razvije odgovarajuci nivo zrelosti i aktivira pravi mehanizam stabilnosti pre
izbora alata, obuke ili intervencije.

KLJUCNI UVID

Kvalitet nije karakteristika pojedina¢nog proizvoda. Kvalitet je emergentna osobina sistema koji
proizvodi taj proizvod i ova razlika je kljucna.
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11. Istrazivacka i referentna napomena

Ovaj dokument koristi selektovan i javno proverljiv istrazivacki okvir. Izvori nisu ugradeni kao akademska

rasprava, ve¢ kao istraZzivacka osnova koja podrzava centralni argument. Reference sluze da pokazu da white

paper nije izolovana tvrdnja brenda, ve¢ istraZivacki utemeljena interpretacija Sireg industrijskog obrasca.

Reference ne dokazuju ETHORA Academy okvir kao empirijski validiran model. One dokazuju $iri kontekst:

formalni QMS sistemi postoje; zrelost je prepoznata kao sloj iznad uskladenosti; lo§ kvalitet ima poslovni

trosak; digitalizacija traZzi integraciju podataka i odluka; znanje mora biti upravljivo i prenosivo. ETHORA

Academy okvir je autorski odgovor na taj obrazac.

[R1]

[R2]

(R3]

[R4]

[R9]

[R10]

[R11]
[R12]

[R13]

International Organization for Standardization. (n.d.). ISO 9001 explained. Retrieved June 23, 2026, from
https://www.iso.org/home/insights-news/resources/iso-9001-explained.html

International Organization for Standardization. (2015). Quality management systems — Requirements (ISO Standard
No. 9001:2015). https://www.iso.org/standard/62085.html

Automotive Industry Action Group. (n.d.). IATF 16949:2016. Retrieved June 23, 2026, from
https://www.aiag.org/expertise-areas/quality/iatf-16949-2016

U.S. Food and Drug Administration, Center for Drug Evaluation and Research. (2026, February 11). CDER Quality

Management Maturity. https://www.fda.gov/drugs/pharmaceutical-quality-resources/cder-quality-management-
maturity

U.S. Food and Drug Administration, Center for Drug Evaluation and Research, Office of Pharmaceutical Quality.
(2022). Quality management maturity: Essential for stable U.S. supply chains of quality pharmaceuticals [White
paper]. U.S. Food and Drug Administration. https://www.fda.gov/media/157432/download

American Society for Quality. (n.d.). What is cost of quality (COQ)? Retrieved June 23, 2026, from
https://asq.org/quality-resources/cost-of-quality

National Institute of Standards and Technology. (n.d.). Digital thread for smart manufacturing systems. Retrieved June
23, 2026, from https://www.nist.gov/programs-projects/digital-thread-smart-manufacturing

National Institute of Standards and Technology. (2022, April 19). Digital thread for manufacturing.
https://www.nist.gov/programs-projects/digital-thread-manufacturing

International Organization for Standardization. (2018). Knowledge management systems — Requirements (ISO
Standard No. 30401:2018). https://www.iso.org/standard/68683.html

ETHORA Academy. (2026). ETHORA Academy foundational document, brand book, strategic portfolio and meta-
corpus [Unpublished internal reference layer]. ETHORA Academy.

Deming, W. E. (1986). Out of the crisis. MIT Press.
Juran, J. M., & Godfrey, A. B. (Eds.). (1999). Juran’s quality handbook (5th ed.). McGraw-Hill.

Shewhart, W. A. (1931). Economic control of quality of manufactured product. D. Van Nostrand Company.
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12. 0 ETHORA Academy

ETHORA Academy je profesionalni razvojno-konsultantski sistem za unapredenje organizacione
zrelosti i stabilnosti kroz tri oblasti delovanja: kvalitet, operacije i upravljanje.

Kvalitet (Quality) obuhvata stabilnost procesa, uskladenost sa zahtevima, audit otpornost, prevenciju
greSaka, kvalitet odluka i sposobnost organizacije da probleme reSava na osnovu dokaza, a ne pretpostavki.

Operacije (Operations) obuhvata svakodnevno funkcionisanje procesa, tok rada, izvrSenje, koordinaciju,
resurse, operativne prepreke i sposobnost organizacije da ono $to je definisano zaista sprovede u praksi.

Upravljanje (Governance) obuhvata nacin na koji su u organizaciji postavljene odgovornosti, pravila
odlucivanja, eskalacije, kontrole, komunikacija i mehanizmi upravljanja. Njegova uloga je da obezbedi da
sistem ne zavisi samo od pojedinaca, ve¢ od jasne strukture, odgovornosti i nacina rada.

ETHORA Academy pomaZe organizacijama da bolje razumeju svoje procese, odgovornosti, rizike, odluke i
uzroke problema. Kroz dijagnostiku, konsalting, edukaciju i prakti¢an rad na realnim izazovima, Akademija
povezuje znanje, strukturu i primenu u jedan kontrolisan razvojni sistem.

ETHORA Academy razvijaju Gordana Rodi¢ i Svetlana Garai, suosnivacice i osnivacki tim Akademije. Njihov
rad kombinuje sistemsko razmisljanje, iskustvo iz industrijskih organizacija, menadzmenta kvalitetom,
upravljanja, operacija, edukacije i prakticnog rada sa procesima, ljudima i odgovornostima u realnom
poslovnom okruZenju.

ETHORA Academy nije zamiSljena kao katalog izolovanih obuka, niti kao klasi¢na konsultantska usluga koja
organizaciji isporuci preporuke bez razvoja unutrasnje sposobnosti. Ona funkcioniSe kao kontrolisan
sistem razvoja: od dijagnostike trenutnog stanja, preko Kkonsultantskog tumacenja nalaza i
definisanja prioriteta, do edukacije, primene i stabilizacije znanja u konkretnom organizacionom
kontekstu.

Dijagnostika u ETHORA Academy pristupu sluzi da organizacija jasnije vidi gde se zaista nalaze slabosti
sistema: u kvalitetu, upravljanju, operativnom izvrSenju, odgovornostima, procesu, kontroli, prevenciji,
odlucivanju ili nac¢inu primene znanja. Konsalting zatim pomaze da se ti nalazi prevedu u konkretne odluke,
mere, prioritete i razvojne intervencije. Edukacija obezbeduje da ljudi razumeju ne samo $ta treba da rade,
ve( zasSto to rade, kako da primene znanje i kako da ga odrze u svakodnevnoj praksi.

Rad ETHORA Academy pociva na principima sistema iznad pojedinca, dokaza iznad misljenja, jasne
odgovornosti, prakti¢ne primene, otpornosti prilikom provera i reproduktivnosti znanja. Problemi se
ne posmatraju samo kao greske ljudi ili nedostatak obuke, ve¢ kao signal da treba razumeti strukturu
sistema, mehanizme upravljanja, kvalitet procesa i sposobnost organizacije da uci iz sopstvene prakse.

......

Cilj ETHORA Academy je da organizacije razviju odrzivu sposobnost upravljanja: da bolje razumeju
uzroke problema, stabilnije vode procese, jasnije raspodele odgovornosti, donose kvalitetnije odluke
iizgrade znanje koje ostaje u sistemu, a ne zavisi samo od pojedinaca.
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13. Autorska, metodoloska i odgovorna upotreba

Autorski i metodoloski IP zapis

ETHORA Academy zadrzava prava nad autorskom obradom, strukturom, terminologijom, vizuelnim
modelima, argumentacijom i metodoloSkom interpretacijom prikazanom u ovom dokumentu. Javno
prikazani okvir predstavlja spolja Citljiv sloj metodologije. Ne predstavlja kompletnu internu arhitekturu,
model bodovanja (scoring model), dijagnosticku matricu, komercijalne procedure ili implementacioni sistem.

Metodoloska napomena

Dokument je istrazivacki utemeljen stru¢ni dokument (research-informed white paper). Ne tvrdi da
predstavlja primarno empirijsko istrazivanje ETHORA Academy. Dokazna logika zasniva se na sintezi
relevantnih standarda, industrijskih white paper-a, javnih regulatornih izvora, stru¢ne literature i autorske
interpretacije ETHORA Meta-Corpusa.

Transparentnost vestacke inteligencije (Al) i odgovornost

U izradi materijala mogli su biti koriS¢eni digitalni alati za strukturiranje, istrazivacku sintezu, jezicku obradu
i vizuelno modelovanje. Finalnu odgovornost za sadrzaj, metodoloSki integritet, stil, opseg, IP granice i
interpretaciju preuzima ETHORA Academy / odgovorna lica.

Ogranicenje odgovornosti

Materijal ima edukativnu, istrazivacku i metodoloSku svrhu. Ne predstavlja pravni, regulatorni, sertifikacioni,
finansijski ili savet za sertifikacionu ili internu proveru. Primena principa zahteva stru¢nu procenu u
konkretnom organizacionom, industrijskom i regulatornom kontekstu.
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