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UvoOD

Na pocetku novog veka svedoci smo brojnih i znacajnih promena ekonomskog,
tehnoloskog, politickog i socijalnog karaktera i novih izazova sa kojima se suocava
menadzment savremenih kompanija.Procesi deregulacije i privatizacije su sve izrazeniji,
sve je veca konvergencija razli¢itih tehnologija, a procesi globalizacije poslovanja
namecu potrebu kreiranja konkurentske prednosti polazeéi od globalnog sagledavanja
konkurentnosti.Sa globalizacijom trzista kompanije se neée moci zastiti od
medunarodne konkurencije na taj nacin Sto ¢e poslovanje vezivati za okvire svog
zasticenog unutrasnjeg trzisSta.Implikacija toga je da ¢e kompanije izgubiti kontrolu nad
onim §to ne mogu konkurentno da proizvode.Nova znanja i tehnologije, nove
informaticke i komunikacione moguénosti, novi konkurenti i isporucioci, programi
vlada, novi propisi i tehnicke barijere, porast potreba i ocekivanja kupaca, novi socijalni
zahtevi uslovljavaju novi stil menadzmenta koji na sve to mora da pronade brze
odgovore. Samo organizacije koje su kontinualno poboljSavale svoje sposobnosti i
performanse mogle su u poslednje vreme da sacuvaju, pa ¢ak i poprave svoje poslovanje
i polozaj na globalizovanom trzistu.U takvim uslovima kvalitet postaje jedan od
znacajnih aspekata prilagodavanja kompanija promenama u okruzenju, a upravljanje
kvalitetom jedan od najznacajnijih zadataka menadZzmenta preduzeca.Unapredenje
kvaliteta postaje dakle prioritetan zadatak ne samo menadzmenta ve¢ i drzavnih organa,
obrazovnih i naucnih institucija, privrednih, profesionalnih i stru¢nih asocijacija.
Sveobuhvatno uvodenje i unapredenje kvaliteta treba da doprinese ostvarenju ukupnog
poboljSanja kvaliteta zivota ljudi, §to podrazumeva poboljSanje zivotnog standarda,
zastitu zivotne sredine, zdravlja i bezbednosti.

Razvoj na podrucju transporta,distribucije proizvoda ili usluga kao i sredstava
masovnih komunikacija doveli su do promene zahteva kupaca koji traze proizvode i
usluge visokog kvaliteta po nizim cenama.Zbog potrebe da se prilagode brzim
promenama u okruzenju veliki broj kompanija osamdesetih godina proslog veka usvaja
koncept menadzmenta ukupnog kvaliteta (Total Quality Managment - TQM ) koji
predstavlja novu filozofiju poslovanja kompanija sa setom sistematizovanih pristupa i
metoda za vodenje kompanija.

TQM se sagledava kao nova organizaciona kultura i nacin misljenja.Njegovu
osnovu predstavlja zahtev za stvaranje vrednosti za kupca, kontinuirano poboljSanje
kvaliteta,tacno merenje svake varijable u poslovnom procesu, radni odnosi bazirani na
poverenju 1 timskom radu.Tako koncipiran TQM predstavlja vazan faktor
konkurentnosti kompanije.

Uspesno implementiranje i sprovodenje TQM-a drasticno poboljsava finansijske,
operativne i organizacione performanse kompanije i upravo taj aspekt TQM-a ¢e biti u
fokusu ovog rada.Jedan od neophodnih uslova za uspesno implementiranje TQM-a je
liderstvo pa sa pravom mozemo re¢i da simbioza liderstva i kvaliteta predstavlja
najvazniji generator uspesnosti organizacije, glavni preduslov za opstanak i prosperitet
organizacije na trziStu.Pred liderima je veoma delikatan zadatak da ucine ljude svesnim
zajedniCkih moguénosti daju¢i im zajednicke ciljeve, sistem vrednosti, odgovarajuc¢u



organizacionu strukturu i priliku za licno 1 timsko usavrSavanje i dalji razvoj, kao i da
budu spremni da efikasno i efektivno rukovode promenama koje su neophodne u
dinamickom poslovnom okruzenju u kome sve vise dominiraju informacije, ideje i
znanje.

1.1. Predmet i polazista istaZivanja

XX vek je bio vek produktivnosti,da li ¢e XXI vek biti vek kvaliteta? Da i je
kvalitet klju¢ za poboljSanje konkurentnosti na trzistu? Kako izaci na kraj sa sve vec¢im
zahtevima kupaca u pogledu kvaliteta i cene proizvoda i usluga? Da li jedna specifi¢na
filozofija menadzmenta kakav je menadzment ukupnog kvaliteta (TQM) moze da resi
probleme kompanije vezane za upravljanje kvalitetom? Da li menadzment ukupnog
kvaliteta fokusiran na zadovoljstvo kupaca, kontinualna poboljSanja i edukaciju i
osposobljavanje zaposlenih moze da poboljSa finansijske,operativne i organizacione
performanse kompanije? Traganje za odgovorima na ova pitanja bila su neposredni
povod za izbor predmeta istrazivanja.

Predmet istraZivanja u ovom radu je menadzmet ukupnog kvaliteta kao faktor
konkurentnosti.

Siri predmet istraZivanja u ovom radu je znacaj i uloga novog koncepta kvaliteta
u savremenim kompanijama.Od postanka civilizacije i prvobitne razmene na seoskoj
pijaci pa sve do industrijske revolucije, kvalitet je bio najvazniji pokazatelj svih vidova
poslovanja medu ljudima. Karakteristika dva poslednja veka je nagli industrijski razvoj,
u kome je kvalitet zapostavljen i gurnut u stranu, dok su obim i produktivnost postali
vode¢i pokazatelji uspeSnog poslovanja.Sa globalizacijom trziSta i povecanjem
konkurencije kvalitet je postao klju¢ni faktor uspeha na trzistu i nalazi se u fokusu svih
proizvodnih i usluznih preduzeca.Novi koncept kvaliteta zahteva ulaganje inteligentnih
napora i radikalnu promenu postojecih shvatanja i odnosa prema kvalitetu i biznisu u
celini. Zbog toga on, iako jednostavan, nije lagan za primenu jer zahteva veliko
zalaganje lidera, menadzmenta i zaposlenih.Kao osnova za definisanje novog koncepta
kvaliteta uzima se pogled kupca odnosno korisnika proizvoda ili usluga, umesto
tradicionalnog pogleda proizvodaca odnosno isporuioca. Ostvarenje kvaliteta je
orijentisano na planiranje, preventivu i poboljSanja kojima se sprecavaju uzroci pojava
manjkavosti, otkaza i propusta u svim poslovnim procesima organizacije, Sto vodi
istovremenom snizenju ukupnih troskova poslovanja i poboljSanju performansi
proizvoda i rezultata organizacije u celini. Ovakav pristup je superioran u odnosu na sve
druge i omoguéuje dugorocan razvoj organizacije.

UZi predmet istraZivanja u ovom radu je proces implementacije menadzmenta
ukupnog kvaliteta.U radu je detaljno prikazana uloga lidera i menadzera u procesu
implementacije, moguce organizacione forme kao i posledice implementacije TQM-a na
ukupnu  konkuretnost kompanije.Liderstvo je osnovni faktor implementacije
menadzmenta ukupnog kvaliteta, zato Sto direkno uti¢e na ostale elemente prakse
menadzmenta ukupnog kvaliteta koji sinergetski deluju na perfomanse kompanije.Bez
liderstva od strane top menadzmenta sistem menadzmenta ukupnog kvaliteta je pre
fikcija nego stvarnost. Uloga lidera prilikom implementacije menadzmenta ukupnog
kvaliteta se ogleda u kreiranju, sprovodenju i povezivanju misije,vizije, sistema
vrednosti i politike kvaliteta, efektivnom komuniciranju, formiranju nove organizacione



kulture, obucavanju zaposlenih i promovisanju timskog rada, osamostavljivanju i
ovlas¢ivanju zaposlenih, stavljanju fokusa na zadovoljstvo kupaca, kontinuiranom
poboljSanju procesa, proizvoda i usluga, uspostavljanju uzajamno korisnih odnosa sa
kupcima i dobavljac¢ima i donoSenju odluka na osnovu €injenica.

PolaziSta za istraZivanje u ovom radu mozemo naci u delima najve¢ih gurua
kvaliteta XX veka:Deming-a, Juran-a, Crosby-ja, Faigenbaum- a i Ishikawa-e.Navedeni
gurui kvaliteta imaju ne samo veliko teorijsko znanje ve¢ i znanje iz prakse putem
vodenja brojnih seminara i treninga kvaliteta, kao i brojna priznanja za postignute
konkretne rezultate u praksi (pre svega se misli na veliko povecanje konkurentnosti
japanske privrede ¢iji su menadzeri bili pod velikim uticajem ovih gurua).Zato je bilo
kakvo bavljenje problemima kvaliteta i upravljanja kvalitetom nemoguce ako se ne
uzmu u obzir radovi navedenih gurua kvaliteta. Naravno postoje i brojni stru¢ni radovi i
istrazivanja koji su objavili drugi ekonomski stru¢njaci koji se bave ovom
problematikom. Vazno mesto u ovom radu pripada istrazivanju koje su sproveli
profesori operativnog menadzmenta Hendricks i Singhal o uticaju menadzmenta
ukupnog kvaliteta na finansijske i operativne performanse kompanije.

1.2. Znacaj i aktuelnost istaZivanja

Globalizacija trziSta i samim tim znatno povecana konkurencija,brojne i ubrzane
promene u ekonomiji,nauci i tehnologiji uticale su da kompanije posluju u veoma
dinami¢nom okruzenju. Zbog toga je sve veci pritisak na menadzment kompanije da
pronade nacin da poboljSa trziSni polozaj kompanije i njenu konkurentnost.U takvim
uslovima menadzment mora biti fokusiran na upravljanje kvalitetom jer je kvalitet
postao klju¢ni faktor uspeha na trzistu.Menadzment ukupnog kvaliteta (TQM) je zbog
toga veoma aktuelan i njegovim fenomenom, problemima vezanim za implementaciju i
konkretnim rezultatima, tj.uticajem na performanse kompanije se bavi strucna
ekonomska literatura, ¢asopisi i magazini.

U ovom radu sam poku$ao da dam odgovor na pitanje da li menadzment ukupnog
kvaliteta poboljsava finansijske i operativne performanse kompanije.To je od velikog
znacaja jer bi kompanije koje su zapocele implementaciju TQM-a Zelele da znaju da li
su napravile pravu odluku i da li treba da nastave ulaganja vezana za implementaciju.Za
kompanije koje nisu zapocele implementaciju TQM-a veoma vazno je da postave realna
ocekivanja vezana za TQM i stoga im rezultati o uticaju TQM-a na finansijske i
operativne performanse mogu biti od velike koristi.U radu su prikazani i rezultati uticaja
TQM-a na performanse kompanije u zavisnosti od visine kapitala, veli¢ine preduzeca i
stepena diverzifikacije Sto pomaze u jo$ boljem sagledavanju problema vezanih za
implementaciju TQM-a.

1.3. Ciljevi istrazivanja
Cilj ovog istrazivanja je dvojak i on je i naucni i drustveni.
Naucni cilj istrazivanja je deskripcija menadzmenta ukupnog kvaliteta, koja

obuhvata nastanak,osnove koncepta,osnovne principe i elemente, prikaz koncepata
najpoznatijih gurua kvaliteta (Deming-a, Juran-a, Crosby-ja, Feigenbaum-a,Ishikawa-e),



savremene modele menadzmenta ukupnog kvaliteta, alate koji se koriste u
implementaciji menadzmenta ukupnog kvaliteta, organizacione forme pogodne za
implementaciju, kao i kontraverze oko vrednosti menadzmenta ukupnog kvaliteta i
njegovog uticaja na konkurentnost kompanije.Nau¢na opravdanost ovog istrazivanja je
nesumnjiva, jer se radi o joS nedovoljno istrazenim, utvrdenim i proverenim nau¢nim
saznanjima o uticaju menadzmenta ukupnog kvaliteta na konkurentnost kompanije.

Drustveni cilj istraZivanja je da kompanije koje imaju nameru da implementiraju
ili su zapocele proces implementacije menadzmenta ukupnog kvaliteta steknu realnu
sliku o wuticaju menadzmenta ukupnog kvaliteta na finansijske, operativne i
organizacione performanse kompanije i njenu konkurentnost.Osim toga sveobuhvatno
uvodenje i unapredenje kvaliteta treba da doprinese ostvarenju ukupnog poboljsanja
kvaliteta zivota ljudi, §to podrazumeva poboljSanje zivotnog standarda, zastitu Zivotne
sredine, zdravlja i bezbednosti.

1.4. Hipoteze istraZivanja
Hipoteticki okvir istrazivanja sastoji se iz slede¢ih stavki:

OpSsta (generalna) hipoteza:
UspeSna implementacija menadzmenta ukupnog kvaliteta  pozitivno utiCe na
konkurentnost kompanije.

Posebne hipoteze:
» Kuvalitet je postao klju¢ni faktor uspeha na trzistu i nalazi se u fokusu svih
proizvodnih i usluznih kompanija.
» UspeSna implementacija menadzmenta ukupnog kvaliteta poboljSava
finansijske, operativne i organizacione performanse kompanije.

» Ne postoji jedinstven pristup problemu upravljanja kvalitetom koji
garantuje donosenje pravih i pravovremenih odluka vezanih za kvalitet.

» Odgovornost menadZmenta za planiranje, edukaciju i osposobljavanje
zaposlenih,kontinualna poboljSanja i kontrolu procesa je od klju¢nog
znacaja za uspeh kompanije.

» U savremenim kompanijama viSe nije dovoljna administrativna kontrola,
efikasno upravljanje troSkovima 1 proizvodnjom, nego kreiranje
buduénosti, upravljanje idejama i talentima, a to je jedino moguce uz
odgovarajuce liderstvo.

» Menadzment ukupnog kvaliteta je teznja ka kontinualnim promenama u
organizacionoj strukturi i kulturi u okviru kompanije i predstavlja
dugoro¢nu investiciju a ne nacin za brzo reSavanje problema.

» Za uspes$nu implementaciju menadzmenta ukupnog kvaliteta neophodno je
stvaranje takve organizacione kulture koja bi vodila ka ukljucivanju
zaposlenih u stalna poboljSanja, gradnji inovativne klime, kulturi timskog



rada, motivaciji kroz nagrade i priznanja, zadovoljstvu korisnika
(ukljucujudi i interne korisnike) i saradnji unutar i izvan organizacije.

1.5. Metode istraZivanja

S obzirom na specific¢nosti proucavanog predmeta istrazivanja u
radu su koriscéene razlic¢ite metode kako bi se zadovoljili osnovni
metodoloski principi (postulati) - objektivnost, pouzdanost, opstost i
sistematinost.

Za potrebe istrazivanja naucno-teorijskih saznanja, relevantne literature i
savremene poslovne prakse koris¢ene su:
> osnovne metode : analiza, sinteza, dedukcija, indukcija, apstrahovanje,
konkretizacija, specijalizacija, generalizacija i analogija.
> opStenau¢ne metode : analitiCko — deduktivna i istorijsko-komparativna.
> metode prikupljanja podataka : metoda analize dokumenata i metoda
studije slucaja.

1.6. Struktura rada
Istrazivanja su prikazana na slede¢i nacin:

U prvom delu — UVOD izlozeni su predmet i polaziste istrazivanja, znacaj i
aktuelnost istazivanja kao i koriS¢ene metode, ciljevi istrazivanja,generalne i posebne
hipoteze i struktura rada. Predmet istrazivanja u ovom radu je menadZment ukupnog
kvaliteta kao faktor konkurentnosti, naucni cilj istrazivanja je naucna deskripcija
menadzmenta ukupnog kvaliteta,a generalna hipoteza je da uspeSna implementacija
menadzmenta ukupnog kvaliteta pozitivno uti¢e na konkurentnost kompanije.

U drugom delu — KVALITET prikazan je istorijat kvaliteta i upravljanja
kvalitetom, kao i pojam i definicije kvaliteta.Sustina prikazivanja istorijata kvaliteta je
da se uoCi poveCanje znacCaja kvaliteta sa razvojem ljudskog drustva,promene
odgovrnosti za kvalitet od kupca ka proizvodacu kao i ¢injenice da se koncept kvaliteta
menja tokom vremena pratec¢i glavne promene u drustvu, ekonomiji, tehnologiji i nauci.
Evolucija upravljanja kvalitetom koja je prosla kroz cetiri faze:kontrolisanje,kontrola
kvaliteta,obezbedenje kvaliteta i menadzment ukupnog kvaliteta jasno pokazuje da su
pred menadzerima sve veci i teZi zadaci u procesu upravljanja kvalitetom. Upravljanje
kvalitetom se sve viSe usmerava na funkcionisanje kompanije kao skupa medusobno
povezanih delova, na kvalitet kao pokretacku snagu menadzmenta i sredstvo za
poboljsanje poslovanja. Kvalitet jeste i bice klju¢ za poboljSanje konkurentnosti na
trziStu.Prikazivanjem mnogobrojnih definicija kvaliteta i ukazivanjem na dimenzije
kvaliteta ukazano je na svu slozenost koncepta kvaliteta kao i razliku izmedu
tradicionalnog i savremenog koncepta kvaliteta.

U treéem delu — TROSKOVI KVALITETA I OBRACUN TROSKOVA
ZASNOVAN NA AKTIVNOSTIMA prikazani su troskovi kvaliteta i model obracuna
troSkova zasnovan na aktivnostima.Troskovi kvaliteta su izazvani aktivnostima na
sprecavanju gresaka, planskim sistematskim ispitivanjem kvaliteta kao i interno i
eksterno utvrdenim greskama. Obracun troskova zasnovan na aktivnostima je usmeren



na procese i zato je kompatibilan sa filozofijom menadzmenta ukupnog kvaliteta.
Obracun troskova po aktivnostima je izvor nedostajucih informacija o performansama
kompanije, koje su neophodne menadZerima za donoSenje adekvatnih odluka. Obracun
troskova na osnovu aktivnosti od izuzetnog je znacaja za identifikaciju mogucnosti za
poboljsanje efikasnosti i efektivnosti proizvodnog procesa.

U &etvrtom delu — MENADZMENT UKUPNOG KVALITETA predstavljen je
nastanak TQM koncepta, razlozi za njegovo uvodenje, definicije TQM-a, osnovi
koncepta, osnovni principi i osnovni elementi TQM-a.To je veoma znacajno da bi se
shvatila suStina TQM filozofije koja u fokus stavlja zadovoljenje potreba kupaca,
kontinualna poboljSanja i edukaciju i1 osposobljavanje zaposlenih. Posebno su
objasnjene promene u okruzenju koje su dovele do pojave TQM-a,osnovni zadaci
TQM-a, razlika izmedu tradicionalnog pristupa kvalitetu i TQM-a kao i osnovni
elementi TQM-a bez kojih je nemoguca implementacija i sprovodenje TQM-a u okviru
kompanije.Svrha ovog dela rada je da se stekne §to potpunija slika o nacinu
funkcionisanja TQM-a.

U petom delu — KONCEPTI I MODELI TQM-a prikazani su koncepti TQM-a
najvec¢ih gurua kvaliteta dvadesetog veka (Deming-a, Juran-a, Crosby-ja, Faigenbaum-a
i Ishikawa-e) i struktura TQM modela.Deming-ovih 14 tacaka kao i njegov Cuveni
PDCA (Plan — DO —Check —Act) ciklus, Juran-ova trilogija kvaliteta i Ishikawa-in
dijagram "riblja kost" su obavezno §tivo ne samo za nekoga ko se bavi problemima
kvaliteta ve¢ i za svakoga ko zeli da se bavi problemima menadzmenta uopste.U ovom
delu rada ne samo da su prikazani koncepti pomenutih gurua i objasnjeni sustinski
elementi njihovih koncepta ve¢ je poseban naglasak stavljen na zajednicke tacke i
razlike u njihovim konceptima $to je veoma vazno jer se iz toga moze zakljuciti da je
upravljanje kvalitetom veoma slozen proces koji zahteva veliku posvecenost i zalaganje
svih nivoa menadZmenta i da ne postoji jedinstven pristup tom problemu koji garantuje
donosSenje pravih i pravovremenih odluka vezanih za kvalitet.U delu koji se bavi
modelima TQM-a prikazani su elementarni i bazni model TQM-a sa posebnim fokusom
na sisteme i efektivne veze izmedu razli¢itih menadzerskih nivoa koji su neophodni za
ostvarivanje ciljeva TQM-a.

U Sestom delu — STANDARDI I NAGRADE KVALITETA dato je detaljno
objasnjenje upravljanja kvalitetom prema standardima ISO 9000 kao i nagrada
zasnovanih na TQM-u.Primena serije standarda ISO 9000 je u funkciji postizanja boljih
poslovnih rezultata i konkurentnog nastupa na trzistu.Standardi ne propisuju kako treba
da radi svaka pojedinacna kompanija, ve¢ ukazuju na osnovne principe i stvaraju
odgovaraju¢u osnovu za poboljsanje kvaliteta.Uporedo sa organizovanom primenom
standarda ISO 9000 u velikom broju zemalja vrSi se unapredenje kvaliteta preko
razlicitih oblika nagradivanja a najpoznatije su nacionalna nagrada za kvalitet Malcolm
Baldrige, nagrada Evropske fondacije za menadzment kvaliteta i Demingova nagrada u
Japanu.

U sedmom delu - TQOM I MARKETING istaknut je znacaj marketinga u
definisanju i isporuci kvalitetnih proizvoda i usluga ciljnim kupcima kao i odgovornost
marketinga u kompanijama koje su implementirale TQM.Kompanija koja zeli da
zadovolji potrebe kupaca mora da oblikuje odgovaraju¢i marketing miks koji ¢e
podrzati takvu odluku. Tada se marketing miks definiSe kao kombinacija Cetiri
strategijska elementa u odluc¢ivanju marketinga i posebno se razvijaju strategija



proizvoda, cena, distibucija i promocija.U ovom delu rada posebno su istaknute i
premise o poboljSanju kvaliteta na kojima se zasniva strategija marketinga ukupnog
kvaliteta.

U osmom delu — TQM ALATI prikazani su osnovni i dopunski alati kao i metode
i tehnike koje se koriste za unapredenje kvaliteta.Prikazivanjem sustine velikog broja
alata jasno je da menadzeri imaju veliki izbor prilikom identifikovanja problema,analize
uzroka i stvaranja alternativnih reSenja ali to i dalje ne garantuije da ¢e donete odluke
doprineti poboljsanju performansi kompanije.

U devetom delu — TQM IMPLEMENTACIJA prikazane su promene kroz koje
prolazi organizacija prilikom implementiranja TQM-a,moguce organizacione forme kao
i prednosti koje bi organizacija trebalo da ima od uvodenja TQM-a.Implementacija
TQM-a je veoma slozen i dugotrajan proces koji zahteva veliko zalaganje ne samo
menadZera nego i zaposlenih.S toga ne ¢udi §to mnoge kompanije nisu uspesno
implementirale TQM, a neke kompanije su i odustale od implementacije. UspeSna
implementacija TQM-a zna¢i da su glavni principi TQM-a kao $to su: fokus na
zadovoljstvo potrosaca, kontinualno poboljsanje i uklju¢ivanje zaposlenih, prihvacéeni,
sprovedeni u proizvodnji i u celoj kompaniji. Nacin implementiranja TQM-a je razlicit
za svaku organizaciju i direktno zavisi od veli¢ine organizacije.U ovom delu rada
prikazana tri moguca oblika TQM organizacije.Takode prikazane su i koristi od
uvodenja TQM-a koje su predstavljene u savremenoj menadzment literaturi kao i
primeri iz prakse koji to nesumljivo pokazuju (Motorola, Fedex, Xerox,Solectron,IBM).

U desetom delu — LIDERSTVO U KONCEPTU TQM-a ukazano je na znacaj i
ulogu liderstva u savremenim kompanijama sa posebnim naglaskom na shvatanje
liderstva kao klju¢nog faktora u implementaciji prakse menadzmenta ukupnog
kvaliteta.U ovom delu rada su takode prikazani rezultati istrazivanja uticaja liderstva na
konkurentnost kompanija u Srbiju koje su prihvatile praksu TQM-a.

U jedanaestom delu — KONTRAVERZA OKO VREDNOSTI TQM izlozene su
brojne kritike na raun TQM koncepta koje su izneli neki ozbiljni ekonomski
casopisi,zamke TQM koncepta po misljenju pojedinih ekonomskih stru¢njaka kao i
objasSnjenja vezana za nastanak razloga takvom negativnom stavu o TQM-u,a u ovom
delu rada je prikazano i veoma vazno istrazivanje o uticaju TQM-a na finansijske
performanse kompanije koje su sproveli profesori operativnog menadzmenta Hendricks
i Singhal.Za razliku od kritika koje se baziraju na anegdotama, utiscima i misljenjima i
ne sadrze nikakve nauc¢ne dokaze,istrazivanje koje su sproveli Hendricks i Singhal na
uzorku od 600 dobitnika nagrada za kvalitet se zasniva na objektivnim, statistickim i
validnim podacima o uticaju implementacije TQM-a na finansijske performanse
kompanije i zato ima veliki znacaj u razreSenju kontraverze oko vrednosti TQM-a. Kada
se TQM uspesno implementira poboljSanja u finansijskim i operativnim performansama
su dramati¢na.

U dvanaestom delu — ZAKLJUCAK iznet je zakljuak u skladu sa napred
navedenim hipotezama.Uspesna implementacija menadzmenta ukupnog kvaliteta
drasticno poboljSava finansijske i operativne performanse kompanije a kvalitet jeste i
bice kljuc za poboljsanje konkurentnosti na trzistu..
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U trinaestom delu — LITERATURA izlozena je literatura koriS¢ena prilikom
izrade rada.

II KVALITET

2.1. Istorijat kvaliteta i upravljanja kvalitetom

Jos uvek nije utvrdeno kada se pojavio koncept kvaliteta ali sasvim sigurno je da
se pojavio pre mnogo godina.Kao prve znake sistema kvaliteta moZzemo uzeti zapise
koji se nalaze u Hamurabijevom zakoniku, donetom u Vavilonu, u periodu oko 3000.
godine pre nove ere.U jednom od zakona stoji da ukoliko zidar izgradi kuéu koja se
srusi i usmrti stanare i sam ¢e biti kaznjen smréu.Odredene aktivnosti merenja i
kontrolisanja kvaliteta primeéene su jos na detaljima egipatskog zidnog slikarstva 1450.
godine pre nove ere.Dobro koncipiran metod gradnje, proceduralna konzistentnost i
precizni merni instrumenti ucinili su da komadi kamena za piramide budu klesani
zapanjuju¢om preciznoScéu.

Razvojem ljudskog drustva, pojavom sela i gradova stvoreni su uslovi za podelu
rada i razvoj pojedinih vestina.Tako su nastali lovci, zemljoradnici, ribari, kao i zanatlije
raznih profila - grncari, obucari itd.Ponavljaju¢i proces proizvodnje, zanatlije su
postajale sve vestije u koriS¢enju alata i materijala, kao i u poznavanju samih proizvoda.
Na seoskim pijacama kupci su uglavnom sami radili na obezbedenju kvaliteta, tako Sto
su uz povecani oprez kontrolisali i ispitivali proizvode, pre same kupovine. U sistemu
zanatske proizvodnje kvalitet je obezbedivan kroz sistem $kolovanja Segrta i obaveznog
polaganja zavrSnog ispita kao dokaza vestine i sposobnosti za obavljanje odredenog
zanata. Razvojem trgovine i nastankom lanca isporucioca i trgovaca pojavili su se novi
oblici obezbedenja kvaliteta u vidu garancije kvaliteta.Zanatska udruzenja (gilde) su
uspostavljala standarde za proizvode i procese, kao i sisteme provere pridrzavanja
dogovrenih standarda, od strane zanatlija ¢lanova udruzenja.

Sve do devetnaestog veka proizvodnja je bila zanatska i u malim serijama.Sa
povecanjem specijalizacije i podele rada doSlo je do razvoja masovne proizvodnje a
samim tim i do povecane potrebe za formalnom kontrolom proizvoda.Covek koji je dao
vazan doprinos u evoluciji upravljanja kvalitetom bio je Frederic Taylor. U vreme
kada je radnicima i menadzerima nedostajalo obrazovanja bilo je potrebno razdvojiti
funkcije menadzera i zadatke radnika.Taylor je odvojio funkciju planiranja od izvr$ne
funkcije pa je tako zadatke planiranja dodelio menadzerima i inzZenjerima, dok je
zadatke vrSenja operacija prepustio poslovodama i radnicima. Medutim, tu se pojavljuje
problem jer se svi, menadzeri i radnici, usredsreduju na to da je kontrola kvaliteta
upravo u nadleznosti onoga koji kontroliSe gotov proizvod.Jedan od Taylor-ovih
koncepata je jasno definisan zadatak koji je izveden pod standardnim okolnostima.
Kontrola je bila jedan od tih zadataka, osnovna namena je bila da osigura, da ni jedan
neispravan proizvod ne sme da napusti radionicu ili fabriku.Kontrolisanje se sastojalo u
poredenju ili proveravanju jedne ili viSe karakteristika proizvoda sa utvrdenim
zahtevima i1 odnosilo se na materijale,komponente,odredene faze u izradi proizvoda i
gotove proizvode.
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Kontrolisanje se smatra za prvu fazu u evoluciji upravljanja

kvalitetom.Najveca zamerka ovakvom vidu kontrole je da nije dala
zadovol javajuce rezultate pre svega zato Sto je fokus bio na kontroli
zavr8enih proizvoda a ne na preventivnoj kontroli tokom procesa izrade
koja omogucava preduzimanje korektivnih mera pre nego S§to se
registruju odstupanja.

Nastanak savremenog upravljanja kvalitetom se vezuje za SAD gde je uprava
Bell Telephone Labaratories osnovala posebno odeljenje za obezbedenje kvaliteta u
cilju da se unapredi masovna proizvodnja i bolje sagledaju problemi kvaliteta u procesu
proizvodnje[26,str.15].

Druga faza u evoluciji upravljanja kvalitetom naziva se Kkontrola kvaliteta.
Glavna razlika u odnosu na fazu kontrolisanja je $§to je fokus na otkrivanju i
eliminisanju uzroka nastajanja problema kvaliteta.Defekti na proizvodima nastaju u
razliitim fazama procesa proizvodnje i najstrozom kontrolom nije ih moguce
eliminisati,zato je neophodno raditi na spreCavanju uzroka nastajanja defekata.
Interesovanje istrazivaca i inZenjera pocinje da se vezuje za koriS¢enje rezultata
ispitivanja slucajno odabranih uzoraka i usavrSavanje metoda koji omoguéavaju da se
bolje razumeju problemi upravljanja kvalitetom proizvoda u serijskoj proizvodnji.
Znacaj doprinos ovoj fazi upravljanja kvalitetom dao je Shewhart koji je primenjujuci
kontrolne karte razradio razlicite statisticke metode za analizu kontrole kvaliteta
industrijskih proizvoda.

Kontrola kvaliteta se bazira na slede¢a Cetiri principa:

nema proizvodnje bez merenja;

nema merenja bez podataka;

nema podataka bez analize;

nema analize bez povratnih informacija (feedback) i
korektivne akci je.

YV VVY

Treca faza u evoluciji upravljanja kvalitetom naziva se obezbedenje kvaliteta.
Obezbedenje kvaliteta bazicno oznacava da se kontrola kvaliteta sprovodi na sistematski
na¢in, odnosno da se kroz planske i sistemske aktivnosti uspostavlja odgovarajuce
upravljanje kvalitetom.Za razliku od kontrole kvaliteta koja se odnosi na operativna
sredstva za ispunjenje zahteva za kvalitet, obezbedenje kvaliteta ima za cilj da pruzi
poverenje za ovo ispitivanje, kako u okviru organizacije tako i eksterno.To
podrazumeva usaglasenost ne samo u sferi proizvodnje ve¢ 1 tokom
projektovanja/razvoja, ugradnje i servisiranja kao i ocenjivanje i proveru funkcionisanja
sistema kvaliteta (ukljucujuéi dokumentaciju).

Nastajanje perioda obezbedenja kvaliteta bio je pod snaznim uticajem velikih
kupaca iz javnog sektora (nabavki za naoruzanje, vojnu opremu, izgradnju nuklearnih
centrala i osvajanje kosmosa).Odgovarajuci zahtevi, koji se odnose na organizaciju i
metode, unose se u ugovorne odredbe o obezbedenju kvaliteta.Ugovorne odredbe,
zajednicke za ugovore o nabavci slicnih vrsta proizvoda, dobijaju oblik standarda.U
pitanju su prvi zaceci standarda o obezbedenju kvaliteta.Ciljevi onih koji su zapoceli
ceo proces bili su dvojaki:[10,str.39]
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»  preduzeca sama treba da dokazu da su sposobna da obezbede potrebni
kvalitet za odredenu proizvodnju, umesto da im se namece pojacani
sluzbeni nadzor;

» imajuci u vidu pre svega visoke troskove i produzeno vreme razvoja
novih sredstava i sistema naoruzanja, potrebno je ste¢i prethodno
poverenje u podobnost preventivnih mera,pre nego Sto zaista budu
primenjene, da ¢e se dobiti zahtevani kvalitet.

Tokom 60-tih i 70-tih godina proslog veka mnoge americke kompanije su izgubile
lidersku poziciju na trzistu.To se pre svega odnosi na trziSte stereco komponenti, TV
aparata, medicinske opreme, elektromotora, opticke opreme,ruc¢nih alata,itd.Razlozi
smanjenja njihovog trzisnog ucesc¢a uglavnom su bili vezani za kvalitet. Uvozna roba je
posedovala kvalitet pre svega u pogledu servisa koji je u velikoj meri zadovoljavao
potrebe kupaca.Poznat je slucaj proizvodaca bele tehnike ¢iji su proizvodi bili
konkurentni po tehnickim karakteristikama, ceni i rokovima isporuke ali nisu bili
konkurentni u domenu garancije i troSkova odrzavanja, Sto je bio osnovni izvor
reklamacija od strane kupaca i gubljenja vodece pozicije na trzistu u roku od nekoliko
godina.Tri americka automobilska giganta (Ford, General Motors i Chrysler) su 60-tih
godina proslog veka imala svojevrstan monopol u proizvodnji automobila.Umesto da se
orijentiSu na to kako proizvesti automobil ¢ija ¢e cena biti manja i koji ¢e biti pouzdaniji
i jeftiniji za odrzavanje, menadzment ovih kompanija je svoje strateSke analize
usmeravao na sagledavanje trziSnog ucesca i da li se bolje ili loSije stoji u odnosu na
konkurente.Japanski proizvodaci su to uocili i sa uspehom su popunili ovu "prazninu"
na trziStu.Opadanje konkurentnosti privrede SAD-a i studije koje su potom usledile
pokazale su da menadzment treba da se bazira na drugacijem pristupu.Brojni timovi
americkih menadzera su odlazili u Japan da bi se sami uverili §ta ¢ini osnovu japanskog
uspeha i pri tome su konstatovali da je veliki deo uspeha rezultat sposobnosti
poboljsanja kvaliteta.Ova fundamentalna promena u pravilima poslovanja, koja
predstavlja Cetvrtu fazu u evoluciji upravljanja kvalitetom nazvana je menadZment
ukupnog kvaliteta (Total Quality Menagment — TQM).

Upravljanje kvalitetom se sve viSe usmerava na funkcionisanje preduzeca kao
skupa medusobno povezanih delova, na kvalitet kao pokretacku snagu menadzmenta i
sredstva za poboljsanje poslovanja.Kvalitet postaje paradigma konkurentnosti.Sve se
viSe uocava Sirenje TQM-a koji postaje sastavni element poslovnog razmisljanja,
neizbezna i globalno prisutna strategijska alatka savremene industrijske privrede.Jedno
istrazivanje poznate konsultantske kuc¢e Arthur D. Little ukazuje da je 93% od 500
najvec¢ih americkih preduzeca usvojilo TQM u nekom obliku.[4,str.22]

Sta iz svega ovoga mozemo zaklju¢iti? Koncept kvaliteta menja se tokom
vremena prate¢i glavne promene u drustvu, ekonomiji, tehnologiji i nauci.
Vremenom menjala se i odgovornost za kvalitet, u samom pocetku na seoskim
pijacama kupac je uglavnom bio odgovoran za kvalitet (sistem "kupac oprez"). Kasnije
je ipak proizvodac postao odgovoran za obezbedivanje kvaliteta. Doslo je do usvajanja
obaveznog sistema menadzmenta kvaliteta i potrebe za pruzanjem dokaza o
usaglasenosti sa datim standardima i modalitetima. TehnoloSke mere kvaliteta su
odavno postojale u proizovdnim pogonima, ali menadzerskih mera nije bilo. Drustvena
zajednica i drzave vrlo su rano postale zainteresovane za kvalitet. Osnovni ciljevi
drzave bili su prvenstveno usmereni na nastojanje da se zastiti bezbednost 1 zdravlje
stanovnistva, odbrana i poboljSanje ekonomije i zastita prava korisnika.
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Kvalitet jeste i bi¢e klju¢ za poboljSanje konkurentnosti na trziStu.Zato ce
sposobnost sistema upravljanja kvalitetom da obezbedi konzistentnost,stalnost kvaliteta
proizvoda i usluga uz minimalne troskove biti klju¢ opstanka i proSirenja poslovnih
aktivnosti,odnosno uspeha privrednog subjekta.Grade¢i sposobnost kontrole ukupnog
kvaliteta preduzeca doprinose implementaciji osnovnih principa dugorocnog i odrzivog
razvoja drustva. TrzisSne promene koje su se dogodile poslednjih decenija dvadesetog
veka znacajno su promenile odnos prema kvalitetu. Kada se od "trzista proizvodnje"
(visak potraznje), preko "trziSta prodaje" (viSak ponude) stiglo do "trziSta
kompetetivnosti" (visak ponude proizvoda visokog kvaliteta i konkurentnih cena) a to je
dovelo do sasvim novog pristupa kvalitetu. Danas menadzment kvaliteta postaje vodeca
poluga konkurentnog poslovanja u svim delatnostima. Kvalitet je u ZiZi interesovanja
svetskih kompanija, pa se cesto moze Cuti da je XX vek ipak bio vek produktivnosti ali
XXI vek ¢e biti sigurno vek kvaliteta.

2.2. Pojam i definicija kvaliteta

Re¢ kvalitet vodi poreklo od latinske rec¢i qualitas koja ozna¢ava da nesto ima
dobra svojstva,osobine ili vrednost.[26,str.18]Zelja i potreba za kvalitetom je imanentna
ljudskoj prirodi i zbog toga se pojam kvaliteta javio pre novca, troskova, produktivnosti.

U pocetnim fazama nastanka i razvoja, kvalitet se uglavnom odnosio na
materijalne proizvode.Medutim kvalitet je odavno prerastao materijalni i usluzni
proizvod i prosirio se na sve funkcije poslovanja. Tradicionalno shvatanje kvaliteta,
koje se prvenstveno odnosilo na fizicke proizvode (tzv. koncept "malo q"), vremenom je
evoluiralo u savremeni koncept prema kome se kvalitet pripisuje svim proizvodima,
svim delatnostima i svim aktivnostima (koncept "veliko Q").

Tradicionalno shvatanje kvaliteta je proizvodno orijentisano i podrazumeva
uskladenost proizvoda u odnosu na proizvodne specifikacije,tj. tehnicke karakteristike
koje predstavljaju standard za ocenu kvaliteta proizvoda.Zbog toga se pojam kvaliteta
¢esto dovodi u vezu sa kontrolom koja predstavlja jedan od najznacajnijih elemenata
obezbedenja kvaliteta bez obzira Sto se sve veéi znacaj pridaje prevenciji.Savremeno
shvatanje kvaliteta proizvoda je visSedimenzionalno i odnosi se na:

»  performanse proizvoda;
»  pouzdanost;

»  pogodnost upotrebe;

»  sigurnost.

Najznacajnije dimenzije kvaliteta usluga su : [17,str.52]
odredenost;

pouzdanost;

pristupacnost;

usluznost;

komunikativnost.

YVVVVY

Kvalitet se uglavnom definiSe u odnosu na:
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atribute proizvoda;
zahteve korisnika;

tehnicke kriterijume;

>
>
»  vrednosti za korisnika;
>
»  subjektivne kriterijume.

Sa aspekta atributa proizvoda kvalitet predstavlja skup atributa materijalnog i
usluznog proizvoda neophodnih da se zadovolje zahtevi korisnika pri cemu je
neophodno atribute uciniti merljivim.Kvalitet zavisi od vrednosti pojedinih atributa pri

¢emu viSi nivo kvaliteta imaju proizvodi ¢iji atributi u veéoj meri zadovoljavaju
korisnika.

Sa aspekta zahteva korisnika kvalitet se definiSe u odnosu na svrsishodnost ili
stepen ispunjenja zahteva korisnika za kvalitetom.Kvalitet je na odgovaraju¢em nivou
ukoliko je korisnik zadovoljan.Zahtevi korisnika i svrha (namena) proizvoda su
presudni za definisanje kvaliteta.

Sa aspekta vrednosti za korisnika kvalitet predstavlja odnos zadovoljenja
korisnika i cene proizvoda.Najvisu vrednost za korisnika po ovom kriterijumu ima
najpovoljniji odnos kvaliteta i cene proizvoda (usluge).

Sa aspekta tehnickih kriterijuma pod kvalitetom se podrazumeva postizanje
postavljenih standarda i normi, tj. usaglasenost sa specificnim parametrima kvaliteta i
svodi se na proizvodnju bez greske.

Sa aspekta subjektivnih Kriterijuma kvalitet je sinonim za superiornost
(izvrsnost) koja je univerzalno prepoznatljiva.To je osnov ideje gradenja imidza i
prepoznatljivosti pojedinih proizvoda i kompanija.

D.A.Garvin je definisao osam dimenzija kvaliteta koje iz ugla potroSaca definisu
kvalitet [8]:
»  performanse se odnose na primarne radne karakteristike proizvoda

(usluga);

»>  specijalne karakteristike se odnose na dodatne karakteristike proizvoda
(usluga);

»  pouzdanost se odnosi na nepostojanje mogucnosti loseg funkcionisanja
ili kvara na proizvodu u odredenom roku;

»  usaglaSenost je stepen prilagodenosti proizvoda postoje¢im standardima
i specifikacijama;

» vek trajanja je duzina Zivota proizvoda i stepen koristi ostvarene
njegovim koriS¢enjem uklju¢ujué¢i neophodne popravke do pojave
potrebe za njegovom definitivnom zamenom;

»  servisiranje se odnosi na brzinu, uctivost, profesionalnost i lakoc¢u pri
pruzanju usluga servisa, tj. brzo i stru¢no popravljanje reklamiranih
proizvoda,odnosno ispravljanje greSaka pri pruzanju usluga na fin i
uljudan nacin;

»>  estetske karakteristike se odnose na izgled,zvuk,ukus,miris,kompletan
dozivljaj proizvoda;
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»  korisnikovo poimanje kvaliteta odnosi se na subjektvini sud kupca o
kvalitetu odredenog proizvoda (usluge).

Dok se neke dimenzije kvaliteta medusobno pojacavaju,kod drugih se to ne
desava.Na primer, dodavanje karakteristika ¢esto dovodi do umanjene pouzdanosti, dok
¢e se estetika ponekad preplitati sa trajnoS¢u.Zbog ovoga kompanije obicno ne
pokusavaju da odrze kvalitet svih osam dimenzija istovremeno.U stvari, kvalitet svih
dimenzija nemoguce je posti¢i bez previsokih cena.Na primer,nekoliko proizvoda koji
se verovatno visoko kotiraju u svih osam dimenzija,kao $to su Krossove olovke,Rolex
satovi ili Rolls Royce automobili,kostaju basnaslovno.[64,str.521]Prema tome,
kompanije ¢esto moraju da prave kompromise i pri tome je od velikog znacaja da
kompanija sagleda potrebe, Zelje i oCekivanja korisnika proizvoda.MenadZeri moraju
da procene koje su dimenzije korisnicima najbitnije i da usmere napore kompanije
na njih.

Najznacajnije definicije kvaliteta su prikazane u tabeli 1.

Deming Kvalitet bi svoju teznju trebalo da usmeri na
sadasnje i buduce potrebe korisnika

Juran Kvalitet je skup aktivnosti na osnovu kojih se
postize podobnost proizvoda za koris¢enje

Feigenbaum Kvalitet predstavlja najbolji nacin zadovoljenja
uslova korisnika, medu kojima su najznacajniji:
stvarna namena i prodajna cena

Crosby Kwvalitet je saglasnost sa zahtevima

Prema standardu | Kvalitet je skup svih karakteristika nekog entiteta
ISO 8402 koje se odnose na njegovu mogucénost da zadovolji
iskazane potrebe i potrebe koje se podrazumevaju

Prema standardu | Kvalitet je nivo do kojeg skup svojstvenih

ISO 9000 karakteristika proizvoda, procesa ili sistema
zadovoljava iskazane, u principu podrazumevane ili
obavezne potrebe i ocekivanja korisnika i drugih
zainteresovanih strana.

tabela 1: Najznacajnije definicije kvaliteta

Kvalitet usluga ima sledece dimenzije:
» vreme — koliko dugo korisnik mora da ¢eka na uslugu i koliko traje
njeno pruzanje;
»  pravovremenost — da li ¢e usluga biti pruzena u ta¢no dogovoreno
vreme;
>  potpunost — da li je sve naruceno isporuceno;
>  ljubaznost — ophodenje personala koji pruza uslugu;
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>  konzistentnost — da li se usluga uvek i svakom korisniku pruza na isti
nacin;

»  dostupnost i pogodnost — da li se lako dolazi do usluge;

»  tacnost — da li je usluga pruzena na ispravan nacin.

U cilju postizanja kvaliteta proizvoda i usluga moraju se poboljsati svi aspekti
poslovanja kompanije.Primenom novog pristupa menadzmentu kvaliteta (50 —tih godina
proslog veka) japanske kompanije su stekle status najveceg dobavljaca u svetu.Za
razliku od njih kompanije u SAD-u su i dalje primenjivale tradicionalni menadzment
pristup u postizanju ciljeva.

Tradicionalni koncept kvaliteta karakterise sledece (tabela 2):

Fokus Kontrola kvaliteta finalnog proizvoda (retroaktivan)
Pristup Spreciti da proizvod sa greskom dode na trziSte

Naglasak Kontrola kvaliteta,skupa merenja,inspekcija

Rezultat Stvaranje otpada, otklanjanje posledica problema

nedovoljno, problem i dalje ostaje u sistemu i uzrokuje
nove greske i otpad

Osobenost Nepostuje principe odrzivosti i poveéava troSkove
Komunicira Fizicko-hemijska svojstva proizvoda bez dodatnih
informacija

tabela 2: Odlike tradicionalnog koncepta kvaliteta

Moderni koncept kvaliteta karakteriSe sledece (tabela 3):

Fokus Sistem,proizvodni  procesi koji osiguravaju kvalitet
(proaktivan)
Pristup Spreciti  pojavu  problema  osiguravaju¢i  precizno
funkcionisanje
Naglasak Prevencija,sistem upravljanja kvalitetom
Rezultat Detekcija i uklanjanje uzroka problema, proizvodnja bez
greSaka, smanjenje otpada i unapredenje produktivnosti i
pouzdanosti
Osobenost Postuje  principe  odrzivosti,smanjuje  troskove,gradi
dodatnu vrednost proizvoda
Komunicira Duhovnu,vrednostnu stranu kvaliteta informiSué¢i kupca o
nacinima proizvodnje,prerade i distibucije

tabela 3: Odlike modernog koncepta kvaliteta
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Period od 1980. do 1990.godine predstavlja novu fazu razvoja kontrole kvaliteta i
menadzmenta u kompanijama zapadnih zemalja i SAD-a koja se naziva Total Quality
Menagment (TQM) — Totalno upravljanje kvalitetom.

Najznacajniji uticaj na promenu koncepta kvaliteta imali su:

»  proces globalizacije i izgradnja visokokonkurentnog trzista;

» uvodenje principa odrzivog razvoja gde kvalitet postaje fokus svake
aktivnosti;

» informaticki bum — tehnologije koje su omogudile efikasan protok
informacija i dokumentacije.

III TROSKOVI KVALITETA I OBRACUN TROSKOVA
ZASNOVAN NA AKTIVNOSTIMA

3.1. Troskovi kvaliteta

Prema guruu kvaliteta Crosby-ju "kvalitet je besplatan".U praksi troskovi kvaliteta
objektivno postoje.Po pravilu oni su prikriveni,ali su sadrzani u kalkulacijama i ako nisu
iskazani kao posebna stavka.

Prema standardu ISO 9004 troSkovi kvaliteta se definiSu kao troskovi koji su
najve¢im delom izazvani uvodenjem sistema kvaliteta, tj. troskovi koji su izazvani
aktivnostima na spre¢avanju greSaka, planskim sistematskim ispitivanjem kvaliteta kao i
interno i eksterno utvrdenim greskama.

Troskovi kvaliteta se mogu podeliti u dve grupe: [51,str.146]

»  troSkovi za kvalitet — ukupan iznos koji je potrebno uloziti u proces
poslovanja da bi se osigurao kvalitetan proizvod ili kvalitetno pruzanje
usluga;

»  troSkovi zbog nekvaliteta — rashodi koji se javljaju radi ispravljanja
nastalih gresaka.

TrosSkove za kvalitet Cine:
>  troSkovi preventive — troskovi koji nastaju da bi se troskovi propusta i
ocenjivanja sveli na minimum;
»  troSkovi ocenjivanja — troskovi koji se javljaju u odredivanju stepena
usaglasenosti sa zahtevima kvaliteta.

U troskove preventive spadaju slede¢i troskovi: [2,str.88-89]
planiranje kvaliteta;

preispitivanje novog proizvoda;

kontrola procesa;

nezavisne provere kvaliteta;

vrednovanje kvaliteta dobavljaca;

poducavanje za implementaciju programa kvaliteta.

YVVYVYVYV

U troskove ocenjivanja spadaju troskovi:
»  ulazne kontrole i ispitivanja;
»  kontrole i ispitivanja u procesu;
»  zavrSne kontrole i ispitivanja;
»  pregleda kvaliteta proizvoda;
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»  odrzavanja ta¢nosti opreme za ispitivanja;
»  kontrole i ispitivanja materijala i usluga;
»  vrednovanja zaliha.

TrosSkove zbog nekvaliteta Cine:

»  troSkovi unutrasnjih gubitaka (slabosti) — nastaju zbog gresaka,
neuskladenosti koje postoje u proizvodu a uofene su pre njegove
otpreme kupcu.

»  troskovi spoljasnjih gubitaka (propusti) — su vezani za nedostatke koji
su ustanovljeni posto je proizvod isporucen kupcu.

U troSkove unutrasnjih gubitaka (slabosti) spadaju troskovi:Skarta,dorade,
analize propusta,skarta i dorade proizvoda na zalihama, sortiranja kontrolom svakog
proizvoda, ponovljene kontrole i ponovljenog ispitivanja, gubitaka u procesu koji bi se
mogli izbe¢i,snizenja cena proizvoda zbog loSeg kvaliteta.

U troskove spoljasnjih gubitaka (propusta) spadaju troskovi:garancija, nagodbi
prema prituzbama, vratenog proizvoda,odstete.Medutim, najveéi troSak u ovoj
kategoriji predstavlja troSak koji nastaje zbog stvaranja "loSeg ugleda" kompanije kod
sadasnjih i buduc¢ih (potencijalnih) kupaca.

Ako se imaju u vidu svi napred navedeni troSkovi vezani za kvalitet proizvoda i
usluga jasno se uocava neophodnost da se efikasnost sistema upravljanja kvalitetom
mora meriti finansijskim pokazateljima na Sta upozorava i norma standarda ISO9004-1
(tacka 6).

Troskovi kvaliteta se mogu izraziti:kao procenat prodaje u poredenju sa profitom
po jednoj emitovanoj obi¢noj deonici, kao procenat ukupnih troSkova proizvodnje, kao
uticaj troskova kvaliteta na prag rentabilnosti.

Troskovi kvaliteta,sami po sebi,izrazeni u jednoj brojci,daju nam informaciju da
postoje i koliki su,ali se na osnovu toga ne moze zakljuciti da li su veliki,mali ili

optimalni.Medutim, stavljanjem u odnos troskova kvaliteta sa ostalim kategorijama
troskova dolazi se do osnovnih pokazatelja kvaliteta. [2,str.91]

PK; = (troskovi kvaliteta / ukupni troskovi) - 100%
Ako je rezultat manji ili jednak 15% stanje je relativno dobro.
PK, = (troskovi kvaliteta / troskovi za kvalitet) - 100%

Rezultat ne bi smeo da bude vec¢i od 200, sa tendencijom smanjenja da bi u
strukturi troskova kvaliteta, trosSkovi za kvalitet ucestvovali sa manje od 50%.

PK; = (troskovi kvaliteta / troskovi zbog kvaliteta) - 100%
Rezultat ne bi smeo biti manji od 200, sa tendencijom porasta da bi u strukturi
troskova kvaliteta, troskovi zbog kvaliteta ucestvovali sa manje od 50%.Ukoliko su

troskovi zbog kvaliteta svega nekoliko procenata,to ukazuje da su oni dobro locirani i da
kompanija ima adekvatnu kontrolu troskova kvaliteta. Ukoliko su troskovi zbog kvaliteta
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veliki, kompanija loSije stoji,a ako su ravnomerno rasporedeni po organizacionim
celinama stanje se priblizava opasnom.

Ostali pokazatelji kvaliteta su:

PKz = (troskovi kvaliteta / broj zaposlenih) - 100%

PKb = (troSkovi kvaliteta / bruto plate zaposlenih) - 100%
PKi = (troSkovi kvaliteta / iznos planiranih investicija) - 100%

Svaki od navedenih pokazatelja pruza moguénost uvida u neiskoriSéene
mogucénosti kompanije.Prema svetskim merilima troskovi loSeg kvaliteta se kreéu u
rasponu od 4-8% kod slabije organizovanih kompanija i od 0,8 —3,5% kod kompanija sa
visokim stepenom organizovanosti. [14,str.72]

3.2. Obracun tro§kova zasnovan na aktivnostima

Da bi se omogucilo realno sagledavanje troskova kvaliteta kao i1 uspeSno
upravljanje istima od strane menadzmenta kompanije, neophodno je njihovo adekvatno
pracenje.Imperativ poslovnog rezultata prakti¢no prisiljava menadzment kompanije na
primenu razli¢itih metoda i modela upravljanja troskovima.Za tu svrhu razvijene su
metode 1 postupci, odnosno brojni modeli, koji menadzmentu kompanije pruzaju
kriticnu masu informacija neophodnih za donoSenje odluka u cilju optimizacije
troskova, na temelju ¢injenica.To su:
model tradicionalnog upravljanja troskovima;
model upravljanja troskovima baziran na procesima;
model upravljanja troskovima zasnovan na aktivnostima (ABC model);
model ciljnih troskova;
budzetiranje zasnovano na aktivnostima;
model bilansa uspeha;

"kaizen" troSkovi;

analiza vrednosti;

model upravljanja troskovima kvaliteta i drugi menadzerski koncepti kao
odrednice uticaja na razvoj informacionog sistema za upravljanje
poslovnim procesima, odnosno celokupnim sittemom upravljanja
kompanijom.

VVVVVYYVYYVYYVY

U cilju pracenja troskova kvaliteta u praksi se naj¢eS¢e primenjuje model
tradicionalnog upravljanja troSkovima 1 model upravljanja troSkovima zasnovan na
aktivnostima (Activity Based Costing — ABC).

ABC metod je nastao kao rezultat istrazivanja R.Cooper-a i R.S.Kaplan-a krajem
osamdesetih godina proslog veka.U savremenim uslovima poslovanja kompanija
tradiconalno pracenje troskova postaje neadekvatno,pri cemu se kao osnovni nedostatci
tog pristupa navode: [23]
problemi procenjivanja opstih troskova,
problemi alokcije i rasporeda na mesto troska;
izbor metode po kojoj se troskovi rasporeduju na mesto troska;
procenat direktnih sati rada ili sati rada maSina u cilju izraCunavanja
stope absorcije opstih troskova;

YVVVYY
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» nacin na koji se postupa sa adminstrativnim troSkovima, troskovima
prodaje i distribucije.

ABC metodom se obracun troskova vrsi na osnovu aktivnosti i prema sluzbenoj
terminologiji CIMA (Chartered Institute of Management Accountants) definise se kao
dodeljivanje troskova nosiocima troskova na osnovu prednosti koje pruza diferenciranje
indirektnih aktivnosti poput nabavke, obrade materijala, osiguranja kvaliteta.Osnovne
predpostavke ABC metode su:
nosioci troskova obavljaju odredene aktivnosti;
aktivnosti zahtevaju potroSnju odredenih resursa;
potroSnja resursa je ono §to usmerava troskove;
prepoznavanje ove relacije je kriticno za uspe$nu primenu ABC metode i
upravljanje opstim troskovima proizvodnje.

YVVVYYVY

Obracun troskova na osnovu aktivnosti prikazan je na slici 1: [9,str.73]

TROSKOVI RESURSA Al k .. 1 d
indirektni troskovi razvrstani po kategorijama okacyja 1l1 raspored na osnovu

l odgovarajuéeg uzrocnika
troskova resursa

AKTIVNOSTI

trosk jedinih akti ti
grupe troskova pojedinih aktivnosti Alokacija ili raspored na osnovu

odgovaraju¢eg uzro¢nika
A troskova aktivnosti
TROSKOVNI OBJEKAT
proizvodi,usluge,zasebni poslovi,
podrucja prodaje,ugovori

slika 1: Obracun troSkova na osnovu aktivnosti

TroSkovi resursa ili indirektni troskovi (opsti troskovi) su troSkovi osiguranja
zgrada,zarade zaposlenih,najam prostorija,investiciono odrzavanje opreme,itd. Troskove
koji se odnose na pojedinu grupu opstih troskova alociraju se toj grupi.Troskove koji se
odnose na nekoliko grupa opstih troskova potrebno je rasporediti na osnovu
odgovarajuéeg uzroc¢nika troskova aktivnosti.Uzro¢nici troskova resursa se povezuju sa
upotrebom resursa za pojedine aktivnosti, na primer broj zaposlenih,broj sati,itd.Isti
uzrocnici se koriste i u tradicionalnoj metodi obracuna troskova ali razlika je u tome $to
kod ABC metode troskovni centri nisu proizvodna i usluzna odeljenja ve¢ aktivnosti.

Predpostavka obracuna troskova na osnovu aktivnosti je da aktivnosti
prouzrokuju troSkove,a troskovni objekti stvaraju potrebe za tim aktivnostima.Potrebno
je utvrditi aktivnost i njene grupe troskova.Postoje brojne aktivnosti koje se alociraju na
proizvod (uslugu) ili na vec¢i broj proizvoda (usluga) koje moramo rasporediti pomocu
uzrocnika troskova aktivnosti.Uzroc¢nici troskova su broj narudzbina, vreme trajanja
pripreme masina, vreme trajanja obrade materijala, broj izvrSenih kontrola, broj naloga
za izdavanje materijala iz skladista,itd.Obracun troSkova na osnovu aktivnosti pomaze
menadzmentu da utvrdi Sta prouzrokuje potrebe za resursima i da proceni njihovo
iskori§éenje po proizvodima.

ABC metoda je tacnija i ispravnija metodologija obracuna troskova koja je
usmerena pre svega na indirektne troskove.Ova metoda usmerava ( a ne rasporeduje)
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svaku troSkovnu kategoriju na odredenog nosioca troska pri ¢emu "indirektne troskove"
pretvara u "direktne rashode".

Zasto je obracun troSkova zasnovan na aktivnostima bitan za ovaj rad? Za razliku
od tradicionalnog modela obracuna troskova Kkoji je usmeren na proizvode,
obracun troSkova zasnovan na aktivnostima je usmeren na procese i zato je
kompatibilan sa filozofijom menadZmenta ukupnog kvaliteta. Obracun troskova po
aktivnostima je izvor nedostajucih informacija o performansama kompanije,koje su
neophodne menadzerima za donoSenje adekvatnih odluka. On pruza informacije o
troskovima i informacije o procesima. On se zasniva na pretpostavci da su aktivnosti
uzrok trosSkova, dok proizvodi kreiraju potrebe za aktivno$¢u. Troskovi se"prate" od
resursa do aktivnosti vezane za finalne proizvode i potrosace.

Obracun troSkova zasnovan na aktivnostima pruza menadzerima informacije
neophodne za smanjenje troskova programa.Tradicionalni sistem ukazuje na mogucénost
smanjenja troskova putem nabavljanja materijala po nizim cenama, Cine¢i direktnu
proizvodnju efikasnijom, i ubrzanjem masSinskih operacija.Upotrebom obracuna
troskova zasnovanog na aktivnostima troskovi mogu biti smanjeni, a kvalitet pove¢an
efikasnijim planiranjem proizvodnih aktivnosti, aktivnosti rukovanja materijalom, kao i
smanjenjem broja delova koji ¢ine finalni proizvod i brigom da zadovoljstvo kupaca ne
bude manje. Polazna tacka je da se odredeni troskovi eliminiSu, a da to ne utiCe na
smanjenje kvaliteta proizvoda. Ovaj pristup je neophodan za primenu Kkulture
kontinualnog unapredenja.Analiza aktivnosti se vr$i sa ciljem da se eliminiSu one
aktivnosti koje ne dodaju vrednost proizvodu i, pored toga, troskove prouzrokovane od
strane tih aktivnosti. Kao $to je premesSten naglasak sa kontrole kvaliteta na kvalitet
ugraden u proizvod, tako je kod problema troskova presao sa kontrole troskova na
smanjenje troskova. Ako se procesi i aktivnosti analiziraju i tako eliminiSu aktivnosti
koje ne dodaju vrednost za kupce, troSkovi ¢e automatski biti smanjeni.

Michael Porter vidi svaku kompaniju kao specifi¢ni "lanac vrednosti".Naime
"lancem vrednosti" prikazanim na slici 2[54,str.37] razlaze se poslovanje kompanije na
ve¢i broj strategijski relevantnih aktivnosti u cilju lakSeg sagledavanja mogucnosti
ostvarenja konkurentske prednosti.Svaka aktivnost u lancu vrednosti uti¢e na kvalitet
proizvoda ili usluga.Osnovni izvor konkurentske prednosti predstavljaju razlike u
konfiguraciji "lanca vrednosti”. "Vrednost" u "lancu vrednosti" predstavlja ono $to su
kupci spremni da plate za proizvod ili uslugu.Aktivnosti u "lancu vrednosti" jedne
kompanije deo su jednog veéeg toka aktivnosti koji predstavlja "sistem vrednosti" koji
se sastoji od "lanca vrednosti" dobavljaca, "lanca vrednosti" kanala distribucije i "lanca
vrednosti" kupca.Zato je za ostvarivanje i odrzavanje konkurentske prednosti od znacaja
ne samo "lanac vrednosti" kompanije ve¢ i ostali "lanci vrednosti" u ukupnom "sistemu
vrednosti".
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slika 2: Porterov lanac vrednosti

Ulazna logistika, proizvodnja, izlazna logistika, marketing, prodaja i usluge
predstavljaju primarne aktivnosti u "lancu vrednosti" (slika 2).Aktivnosti za podrsku su
podeljene na nabavku,razvoj tehnologije, upravljanje ljudskim resursima i infrastrukturu
kompanije.Svaka od ovih aktivnosti je uklju¢ena u TQM i moze se ras¢laniti na veci
broj razli¢itth poslova u zavisnosti od specificnosti poslovanja.Poznavanje lanca
vrednosti, odnosno ponaSanja troskova i postojecih i potencijalnih izvora diferenciranja,
predstavlja bitan element za formulisanje i sprovodenje uspesne strategije upravljanja
kvalitetom.

Iz svega ovoga mozemo zakljuciti da je obracun tro§kova na osnovu aktivnosti

od izuzetnog znacaja za identifikaciju moguénosti za poboljSanje efikasnosti i
efektivnosti proizvodnog procesa.
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IV MENADZMENT UKUPNOG KVALITETA (TQM)

4.1. Razlozi za nastanak TQM-a

TQM, kao set sistematizovanih pristupa i metoda za vodenje preduzeca, nastao je
kao odgovor uspesnih preduzeéa na promenjene uslove poslovanja u osamdesetim
godinama proSlog veka. Promene u okruZenju preduzeca nastale su na dva
podrudja.

Prvo podrucje: Promenjeni zahtevi kupaca pre svega po viSem nivou
kvaliteta proizvoda ili usluga i niZim cenama.Razvoj na podrucju transporta,
distribucije proizvoda ili usluga kao i sredstava masovnih komunikacija, ucinio je da
kupac moze kupiti i dobiti proizvod koji je zeleo u bilo koje vreme i bilo gde. Sredstva
masovnih komunikacija omoguéila su mu da dobije pregled nad svim postoje¢im
ponudama za svoju potrebu, a razvoj transporta i distribucionih kanala omugucio je
dostavu proizvoda bilo kuda i bilo gde po razumnoj ceni. Posto je mogao da uporeduje i
bira, kupac je postao zahtevniji, kako u vezi kvaliteta samog proizvoda ili usluge, tako i
u vezi cene. Proizvodi loSeg kvaliteta ili sa visokom cenom uskoro su bili izbaceni sa
trzista.Kvalitet je tako postao vazan faktor prodaje, a preduzece odnosno
menadZment, koji nije razumeo, da kvalitet (kakav ga kupac ocekuje) postaje
primarni cilj za postizanje prodaje, viSe nije moglo preziveti. Filozofija: "vazno je
proizvoditi artikle, koju odgovaraju tehnickim specifikacijama i drzati se standarda",
postala je opasna i vodila je u samoubistvo preduzeéa.

Drugo podruéje: Pritisak na efikasnije vodenje preduzeéa. Zbog povecanih i
sasvim odredenih zahteva i o¢ekivanja kupaca, preduzece je moralo postati efikasnije u
smislu: tanog i pravovremenog prepoznavanja zahteva i oc¢ekivanja kupaca (kvalitet
po meri kupaca); brzog reagovanja na identifikovanje zahteva kupaca; boljeg
savladavanja i povezivanja vlastitih unutrasnjih procesa. UspeSna preduzeca su za ove
namene sistematizovala i razvila niz pristupa i metoda, koje nalazimo pod razli¢itim
nazivima, a najpoznatiji je svakako TQM — Total Quality Managment.
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4.2. Pojam i definicija TQM-a

Kao §to smo videli u prethodnom delu rada evolucija upravljanja kvalitetom
odvijala se kroz sledece Cetiri faze:
kontrolisanje;
kontrola kvaliteta;
obezbedenje kvaliteta;
menadzment ukupnog kvaliteta (TQM).

Y VVYV

Termin upravljanje totalnim kvalitetom prvi je u svetu primenio americki
inzenjer nemackog porekla,Armand Feigenbaum,1951.godine u svojoj knjizi pod istim
naslovom.

TQC (Upravljanje totalnim kvalitetom) kao preteCa TQM-a je novi koncept
kvaliteta koji je prvi put primenjen u Japanu 50-tih godina proslog veka od strane
eminentnih strucnjaka za kvalitet tog vremena E.Deming-a,J.Juran-a,PH.Crosby-a i
A.Feigenbaum-a. On predstavlja revoluciju u filozofiji mendzment teorije i bazira se na
tri osnovna koncepta:

> kvalitet;
»  potpuno ukljucivanje zaposlenih;
»  kontinuirana poboljSanja.

Primena ovakvog pristupa omogucila je daleko bolje poziconiranje i
konkurentnost japanskih kompanija na trzistu SAD-a.Koncept TQM-a se u SAD-u i
zemljama zapadne evrope primenjuje od 80-tih godina proslog veka.

Menadzment totalnim kvalitetom (TQM) nema jo$ uvek univerzalno prihvac¢enu
definiciju,a jedna od mogucih je:
TQM je menadzment pristup kontinualnom unapredenju procesa za kvalitet u
poslovnom sistemu,koji se izvodi na bazi definisane strategije,vizije i misije okrenute
potpunom zadovoljenju kupaca,kao i ostalih interesnih grupa,organizacije sa ciljem
postizanja svetske klase kvaliteta proizvoda.

Prema standardu ISO 8402 TQM se definiSe kao: menadZment pristup u
kompaniji usresreden na kvalitet,zasnovan na uce$éu svih zaposlenih,usmeren na
dugoroc¢an uspeh kroz zadovoljenje kupaca,a u korist svih ¢lanova kompanije i drustva.

Prema Evropskoj organizacija za kvalitet (EOQ) TQM — koncept je sveobuhvatan
pristup kvalitetu i konkurentnosti, koji se razlikuje od standardizovanog opste
prihvacenog modela. TQM je viSedimenzionalan i dinamifan, uzima u obzir sve
znacajne parametre naglasavajuci ucesée ljudi i trajno poboljSanje.

Prema ISO standardima TQM predstavlja pristup upravljanja u organizaciji
usresreden na kvalitet, zasnovan na uceS¢u svih njenih ¢lanova, usmeren na dugorocan

uspeh putem zadovoljenja kupaca, a u korist svih ¢lanova organizacije i drustva.

Evolucija znacenja TQM-a i njegovih delova obuhvata sledece (tabela 4):
[20,str.55]
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TQ Totalni kvalitet

CWQC Upravljanje kvalitetom unutar cele kompanije
CWQI Unapredenje kvaliteta unutar cele kompanije

TQC Totalno upravljanje kvalitetom

TQM Menadzment ukupnog kvaliteta (termin koji koristi JUSK)

Totalni menadzment kvaliteta (termin u JUS ISO 8402)

Totalni kvalitet menadzmenta
(tumacenje EFQM — evropske fondacije za menadzment kvaliteta)

TQL Totalni kvalitet liderstva

tabela 4: Evolucija znacenja TQM-a
Skrac¢enica TQM ima sledece znacenje:

Total - sacinjen od celine

Quality - stepen izvrsnosti proizvoda ili usluge

Managment - nacin odnosno umetnost upravljanja,kontrole,planiranja...
TQM - umetnost upravljanja celinom da bi se postigla izvrsnost.

Mozda najbolju ilustraciju o sustini TQM-a dao je, u jednoj od svojih izjava,
Osamu Nabuto,predsednik Mazda Motor Manufacturing,americke jedinice Mazda
Motor Corporation-a "Cesto se desava da ako je nesto 90% ispravno, postoji teznja za
verovanjem da je dalje poboljSanje ili nepotrebno ili nije vredno tog dodatnog truda.U
suprotnosti sa tim, menadzment ukupnog kvaliteta usmeren je ka postizanju nulte
greske, misaonog kvaliteta u kome radna snaga tezi da pruzi proizvod ili uslugu koji
tacno odgovaraju zeljenim standardima". [64,str.523]

U toku je redefinisanje koncepta TQM-a u ¢ijoj je osnovi promena pristupa od
menadZzmenta kvaliteta ka kvalitetu menadZmenta.

MenadZment kvaliteta obuhvata sve aktivnosti opste funkcije menadzmenta koji
odreduje politiku kvaliteta,ciljeve i odgovornosti, a ostvaruju se putem planiranja
kvaliteta, upravljanja kvalitetom, obezbedenja kvaliteta i poboljSanja kvaliteta u okviru
sistema kvaliteta. [20,str.55]

Kvalitet menadZmenta obuhvata celokupnost karakteristika menadzmenta koje
se odnose na njegovu sposobnost da ostvari ciljeve efektivnosti i efikasnosti sa

minimalnim naporima i uz minimalno koris¢enje resursa.

Poredenjem ove dve definicije jasno se vidi sustinska razlika u pristupu:kod prvog
je teziste na kvalitetu a kod drugog na menadzmentu.

MenadZment ukupnog kvaliteta predstavlja menadzment pristup u kompaniji sa
orijentacijom na kvalitet koji obezbeduje:
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» ostvarivanje balansa u ostvarenju ocekivanja kupaca, akcionara,
zaposlenih, partnera i drustva;

»  ostvarivanje poslovne izvrsnosti interne organizacije i poslovnih
rezultatata;

»  kreiranje vizije,misije,dugoroc¢ne i kratkorocne strategije;

»  liderstvo menadzmenta u primeni TQM Kkoncepta i uspostavljanju
komunikacija;

» razvoj 1 ukljuCivanje svih zaposlenih u proces ucenja,kontinualnih
poboljSanja i inovacija;

»  orijentaciju na kupce i partnertstvo;

» menadzment resursima koji uklju¢uju tehnologiju, opremu, IT,
intelektualnu svojinu i finansije.

4.3. Osnove TQM koncepta

TQM je integrisana filozofija menadzmenta i uspostavljena praksa koja, izmedu
ostalog, naglaSava trajno unapredenje, ispunjavanje zahteva kupaca, smanjenje
ponovnog rada, dugoro¢no razmisljanje, pove¢ano ucescée svih zaposlenih i timski rad,
redizajniranje procesa, kompetitivni ben¢marking, timsko reSavanje problema,
konstantno merenje rezultata i bolje odnose sa dobavlja¢ima. [58,str.16]

TQM je nova organizaciona kultura i nacin miSljenja ¢iju osnovu predstavlja
zahtev za stvaranje vrednosti za kupca,trajno poboljSanje kvaliteta, tacno merenje svake
kljuéne promenljive u poslovnom procesu,radni odnosi bazirani na poverenju i timskom
radu.Ovaj koncept je primenjljiv u svakoj organizaciji (proizvodnoj, usluznoj,
neprofitnoj, javnoj) i dovodi do poboljsanja kvaliteta proizvoda i usluga, smanjenja
troskova, veceg zadovoljstva kupaca i zaposlenih, boljih finansijskih performansi
organizacije.

Koncept TQM-a obuhvata sledeée elemente: [26,str.39]
usmerenost na ljude;

kontinuirano poveéanje zadovoljstva kupaca;
kontinuirano smanjene stvarnih troskova;

sistemski pristup (nije separatno podrucje ili program);
horizontalnu povezanost funkcija i odeljenja;
ukljucenost svih zaposlenih;

obuhvatanje lanca dobavljaca i lanca kupaca.

VVVVVYVY

Postoji bitna razlika izmedu tradicionalnog pristupa problemu kvaliteta i TQM
pristupa $to je prikazano u tabeli 5:

Tradicionalni pristup TQM
Kwvalitet je tehnicko pitanje Kwvalitet je stratesko pitanje
Visok kvalitet trosi novac Visok kvalitet Stedi novac
Odgovornost je na odeljenju za kvalitet Odgovornost je na svim
zaposlenima u kompaniji
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Cilj je zadovoljiti zahteve Cilj je neprestano poboljSanje

Kwvalitet se meri prose¢nim Kwvalitet se meri sa nula gresaka
nivoom kvaliteta (zeroo defects)
Naglasak je na pronalazenju greSaka Naglasak je na preventivnom delovanju
Kwvalitet definiSe organizacija Kvalitet definiSe korisnik

tabela 5: Razlika izmedu tradicionalnog pristupa i TQM-a

4.4. Osnovni principi TQM-a

kvalitet, kadrovi i finansije ¢ijom se sinergijom ostvaruju ciljevi kompanije.Po nivou
odlucivanja menadzment se deli na:

»  strateSki menadZzment (bavi se politikom i strategijom kompanije);

»  operativni menadzment (bavi se poslovnim procesima, resursima i

zaposlenima).
TQM filozofija kvaliteta se bazira na tri osnovna principa:

»  raditi prave stvari;

»  raditi stvari ispravno prvi put;

»  raditi stvari bolje.

Raditi prave stvari je formulacija filozofije strateSkog menadzmenta koji
utvrduje viziju, misiju i strateSke ciljeve kompanije i akcije za njihovo pretvaranje u
realnost.Strateski menadzment predvida i utvrduje strategiju — prave ciljeve prema
kojima se kompanija mora kretati u svojoj delatnosti i gradi pravi poslovni sistem koji
¢e obezbediti ostvarenje tih ciljeva.Ukoliko se ne izaberu prave stvari, bez obzira $to ih
operativni menadzment realizuje ispravno, kompanija ne moze ostvariti poslovni
uspeh.Bitan zadatak strateSkog menadzmenta je i da utvrdi stvari koje nisu uradene a
trebalo ih je uraditi kao i gubitke prouzrokovane time a koji vrlo ¢esto mogu biti daleko
veci od gubitaka pogresnog Cinjenja.

Raditi stvari ispravno prvi put je formulacija filozofije operativnog
menadZmenta koji se bavi poslovnim procesima u realizaciji proizvoda (usluga) i svodi
se u sustini na rad bez greske.

Raditi stvari bolje je formulacija menadzmenta koja podrazumeva da
menadzment na organizovan nacin vrsi stalnu ocenu mera koje sprovodi i rezultata koji
se postuzu i na osnovu ovih ocena uspostavlja proces stalnih poboljSanja.Slabosti,
propusti i greske se posmatraju kao prilika za poboljSanje a ne samo za sankcionisanje
pocinioca.

Pojava greske omogucuje detekciju slabog mesta u poslovnom procesu pa se
nakon otklanjanja greske preduzimanjem korektivnih mera, eliminiSu i uzroci njene
pojave.Pri tome se vrSi analiza tog dela poslovnog procesa u cilju njegovog
unapredenja.
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Prema Pearce-u i Robinson-u za efikasno implementiranje i sprovodenje TQM-a
unutar kompanije neophodno je pridrzavati se TQM principa, a to su: [50, str.393-397]

1.Definisanje kvaliteta i vrednosti za kupca

Umesto da se definisanje kvaliteta prepusti individualnoj interpretaciji zaposlenih, oni
treba da imaju jasnu definiciju o tome $ta kvalitet znaci u njihovom radu, u odeljenju i
sa stanovista Citavog preduzeca.Kvalitet treba da se razvija polazeéi iz perspektive
kupca i da se prenosi kao pisana politika.Razmisljanje u znacenju vrednosti za kupca
znac¢i da proizvod treba da ima dobre performanse, da je cenom konkurentan i da se
obezbeduje brzo i kad je potreban.Vrednost za kupca se nalazi u kombinaciji sva tri
clementa:kvalitet, cena i brzina.

2.Razvoj orijentacije na kupca

Vrednost za kupca je ono $to on smatra da je to.Ne treba se oslanjati na sekundarne
informacije ve¢ na direktne kontakte sa kupcima.Takode treba prepoznati "interne
kupce".Obi¢no manje od 20% dolazi u kontakt sa spoljnim kupcima, dok ostalih 80 %
opsluzuje interne kupce.Lanac vrednosti predstavlja znacajno sredstvo i pomo¢ u
razmisljanju koje je orijentisano na kupca, za prepoznavanje internih i eksternih
(krajnjih) kupaca.

3.Usmerenost na poslovne procese preduzeéa

To znaci da treba detaljno razloziti svaki korak u procesu obezbedivanja proizvoda ili
usluga 1 pri tome iznalaziti naine da se poboljSaju, umesto usmerenosti na gotove
proizvode i usluge.Svaki proces doprinosi vrednosti na neki na¢in i moze da se poboljsa
ili prilagodi tako da pomaze poboljsanju drugih procesa (interni kupci).Moguénost
poboljSanja vrednosti za kupca mogu se iznalaziti posmatrano sa stanovista pojedinih
poslovnih funkcija.

4.Razviti odnose izmedu kupaca i isporucioca

Ovaj stav sugeriSe da su isporucioci partneri u ispunjavanju potreba kupaca, a kupci su
partneri u davanju inputa, tako da preduzece i isporucioci mogu upoznati i prevazici
oc¢ekivanja.Preduzeca ponekad imaju destruktivan pristup ne samo prema isporuciocima
ve¢ 1 kupcima, jer se prema njima odnose sa neprijateljstvom.

5.Usvojiti preventivni pristup

Mnoga preduzeca nagraduju "vatrogasce", a ne one koje pozar sprecavaju, i one koji
ukazuju na greSke po zavrSenom poslu.Umesto toga, menadzment bi trebao da bude
nagraden zato §to je preventivno orijentisan i $to nastoji da eliminiSe rad koji ne stvara
dodatnu vrednost.

6.Prihvatiti stav da treba nastojati raditi bez greske

Ovo znaci da treba ugraditi stav da "dovoljno dobro" viSe nije dovoljno dobro.Stav
raditi "bez greSke" treba da postane standard svakog pojedinca, gde menadzeri treba da
koriste svaku priliku da demonstriraju i saopste znacaj ovog imperativa.

7.Prvo pribaviti ¢injenice

Preduzeca koja su orijentisana na trajno poboljSanje donose odluke na bazi Cinjenica, a
ne na bazi misljenja.To znaci ta¢no meriti, a Cesto Koristiti gotove statisticke tehnike za
svaku klju¢nu varijablu u poslovnim operacijama.Merenja treba koristiti za iznalazenje
problema u korenu i za eliminisanje uzroka njihovog nastajanja.
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8.Podsticati svakog menadZera i zaposlenog na participaciju

Participacija zaposlenih, ovlas¢enje, participativno odlucivanje i ekstenzivna obuka za
tehnike kvaliteta, statisticke tehnike i1 instrumente merenja su elementi trajnog
unapredenja koje koriste preduzeca za podrsku i ugradnju opredeljenja za stvaranje
vrednosti za kupca.

9.Stvoriti atmosferu potpune ukljucenosti

Upravljanje kvalitetom ne moze biti posao nekolicine menazera ili jednog
odeljenja.Maksimalna vrednost za kupca ne moze da se postigne ako se u svim
oblastima organizacije simultano ne primeni koncepcija kvaliteta.

10.Teziti kontinuiranom poboljsanju

Sa sve ve¢om globalnom konkurencijom trajno unapredenje kvaliteta postaje faktor koji
se ugraduje u poslovanje preduzeéa za 21.vek.Preduzeéa su 80-tih godina po
sposobnosti izlazenja u susret ocekivanju kupca ostvarila konkurentsku
prednost.Devedesetih se zahteva sposobnost anticipiranja ocekivanja kupaca i da se
pruzi kvalitetna usluga brze od konkurenata.

4.5. Osnovni elementi TQM-a

Uspeh u implementaciji TQM-a u kompaniji uslovljen je postojanjem
8 osnovnih elemenata: etika, integritet, poverenje, obuka, timski rad,
liderstvo, prepoznatljivost i komunikacija. [75] Prema svojoj funkeiji,
navedeni elementi su podeljeni u éetiri grupe [70]:
Osnovni: etika, integritet, poverenje;
Gradivni: obuka, timski rad. liderstvo;
Vezivni: komunikacija;
Vrhovni: prepoznatljivost.

YVVVYY

Osnovni elementi:

TQM je stvoren na osnovu eti¢ih principa, uzajamnog integriteta i medusobnog
uvazavanja, zasnovanih na otvorenosti, poverenju i iskrenosti. Takva kombinacija
elemenata predstavlja klju¢ uspeha primene TQM-a. Svaki od elemenata daje
jedinstveni doprinos implementaciji principa TQM koncepta.

1.Etika — nauc¢na disciplina koja se odnosi na utvrdivanje moralne strane (dobrih i losih
karakteristika) svake situacije. Postoji organizaciona i individualna etika. Organizaciona
etika se temelji na poslovnim pravilima ponaSanja i odnosu zaposlenih prema
kodeksima ponasanja. Individualna etika se odnosi na li¢nost i njeno posStovanje etickih
principa.

2. Integritet - zasniva se na poStenju, moralu, vrednostima, nepristrasnosti, odanosti,
¢injenicama 1 iskrenosti. Klju¢ne karakteristike proizvoda ili usluga su one koje korisnik

zeli 1 o¢ekuje da dobije.

3. Poverenje — proistice iz etike i integriteta, predstavlja veoma znacajnu komponentu
TQM-a.Poverenje se povezuje sa potpunim uklju¢ivanjem svih zaposlenih u
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organizaciji u proces poboljsanja kvaliteta. Poverenje podstice osecaj pripadnosti
organizaciji, a samim tim i vece angazovanje zaposlenih. Takode zahteva donosSenje
poslovnih odluka na ve¢em organizacionom nivou, preuzimanje rizika u unapredenju
kvaliteta od strane pojedinca i stvaranje radne sredine u kojoj kontinualna unapredenja
ne dovode do konkurentskih odnosa izmedu zaposlenih. Poverenje predstavlja osnovni
uslov prilikom zadovoljavanja potreba kupaca.

Gradivni elementi:
Uspostavljanjem snazne povezanosti etike, integriteta i poverenja, gradivni elementi
dovode do prepoznatljivosti organizacije, i obuhvataju:

4. Obuka — veoma je vazno da svi zaposleni zavrSe program obuke u cilju postizanja
visoke produktivnosti.Menadzeri svakog odeljenja organizacije snose potpunu
odgovornost prilikom implementacije TQM-a u svoje odeljenje i prilikom obuke
zaposlenih u odgovarajucoj oblasti. Obuka zaposlenih se odnosi na usavr§avanje li¢nih
sposobnosti, timski rad, veStinu reSavanja problema, donoSenja odluka, analizu
pokazatelja i karakteristika. Cilj koji se postize kontinualnim treningom i obukom
zaposlenih je efikasno poslovanje kompanije.

5.Timski rad — timski rad u TQM-u predstavlja osnovni klju¢ uspesnog poslovanja.
Radom u timovima postize se brze i kvalitetnije reSavanje problema. Timski rad
doprinosi kontinualnom unapredenju procesa i radnih metoda i operacija. Radom u
timovima, zaposleni lakSe pristupaju reSavanju problema i zajednickim radom dolaze do
zeljenog resenja. U TQM-u postoje tri vrste radnih timova:
tim za unapredenje kvaliteta — tim koji se privremeno osniva i €iji je
zadatak reSavanje posebnih dugoro¢nih problema.Formira se za period
od 3 do 12 meseci;

» tim za reSavanje problema — njegov zadatak je reSavanje konkretnih
problema i pronalazenje i otklanjanje uzorka tih problema. Formira se za
period od 1 nedelje do 3 meseca.

»  Radni tim - sastavljen je od manjih grupa specijalista za odredene oblasti
koji dele radne zadatke i odgovornosti.Formiraju se za rad u trajanju od
oko 2 ¢asa u toku radne nedelje.

6. Liderstvo — postoji u svim delovima organizacije i zato predstavlja najvazniji
element TQM-a. Liderstvo u TQM-u zahteva menadZera koji poseduje inspiriSucu
viziju, strtegiju prihvac¢enu od strane zaposlenih u kompaniji i odgovarajuce vrednosti.
Uspesno poslovanje se ostvaruje samo ukoliko menadzeri na pravi naéin rukovode
svojim zaposlenima. MenadZeri moraju razumeti TQM 1 verovati u njegovu korist, a
zatim u isto uveriti i zaposlene. Lider mora biti siguran da su strategija, vrednosti i
ciljevi u celokupnoj organizaciji postavljeni na pravi nac¢in. Neophodno je da TQM
pristup bude priihvaéen i voden od strane vrhovnog menadzmenta organizacije.Zahtev
za stvaranjem 1 razvijanjem potpunog kvaliteta, postavljanje ciljeva prema
mogucénostima kompanije, stvaranje i razvoj dobro definisanog sistema i metoda rada,
proizilazi iz zahteva vrhovnog menadzmenta kompanije.

Vezivni elementi:

7. Komunikacija — komunikacija predstavlja vezu izmedu svih elemenata TQM-a.
Komunikacija znaéi razumeti ideju koju posiljalac prosleduje primaocu. Uspeh u
primeni TQM-a zavisi od komunikacije izmenu ¢lanova organizacije, snabdevaca i
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kupaca, praceno uzajamnom komunikacijom ¢lanova organizacije. Neophodno je da
razmena informacije bude jasna, nedvosmislena i pravovremena. Postoji viSe tipova
komunikacije:
»  Silazna — sastoji se od prezentacija i diskusija, na taj na¢in menadzment
upoznaje svoje zaposlene sa principima TQM-a;
»  Uzlazna — kroz ovaj vid komunikacije radnici i menadzeri nizih nivoa
predlazu svoje ideje visSim menadzerima;
»  Horizontalna — komunikacijom se prevazilaze postojecée barijere izmedu
raznih odeljenja unutar organizacije, ostvaruje se povezanost sa kupcima
i dobavljac¢ima.

Vrhovni elementi :

8. Prepoznatljivost — zaposleni teze pronalazenju nacina kako bi se oni i njihovi radni
timovi na odredeni nacin istakli. Osnovni zadatak menadzera je pronalazenje pravih
saradnika, ¢ime se dobija na sopstvenom znacaju, kvalitetu i produktivnosti.
Prepoznatljivost se stiCe nakon izvrSene akcije koju je zaposleni predlozio. Osnovnu
prepoznatljivosti predstavlja odgovaraju¢a kombinacija faktora: nacin (licna pohvala od
strane viSeg menadzmenta,prijemi, pohvalnice ili diplome), mesto (dobri radnici mogu
biti proglaseni od strane odeljenja i pogona u kome rade ili vchovnog menadzmenta) i
vreme (proglasenje pohvale na sastancima, proslavama i vecerama).

V KONCEPTI I MODELI TQM-a
5. 1. Deming-ov TQM koncept

Dr W.E.Deming, matematicar i fizicar, dvadesetih godina proslog veka radio je u
ministrarstvu poljoprivrede, kada se u Western Electric-u upoznao sa A.Shewart — om,
tvorcem teorije kontrolnih karata.Posle toga godinu dana je proveo na univerzitetu,
izucavajuéi teoriju statistike i eksperimenta,R.Fisher-a.Na ovaj nain je generisao
ekspertska znanja iz statisticke kontrole kvaliteta i teorije uzorkovanja za statisticku
kontrolu kvaliteta.Odmah je poceo sa stru¢nim seminarima za zaposlene u AT&T,
ministarstvu poljoprivrede i nacionalnoj (americ¢koj) organizaciji za standardizaciju.Za
vreme drugog svetskog rata definisao je i drZzao Sirom Amerike seminare iz primene
Shewart-ovih kontrolnih karata,za vise od 10.000 industrijskih inZenjera, kontrolora i
proizvodnih radnika. Tada je prvi put promovisao svoj poznati PDCA ciklus, da bi od
1946. godine u okviru ASQC nastavio navedene kurseve. Posle drugog svetskog rata,
napustio je vladinu administraciju i osnovao sopstvenu konsultantsku firmu. Jedan od
njegovih klijenata, ministarstvo inostranih poslova SAD, ga je 1947. godine, na zahtev
japanske vlade, poslalo u ovu zemlju da stru¢no pomogne obnovi japanske razrusene
privrede. On je odmah poceo sa seminarima iz statistiCcke kontrole kvaliteta i novog
koncepta kvaliteta u okviru JUSE (Japan Union Sciences and Engineers) — japansko
udruzenje naucnika i inzenjera i ove kurseve je drzao za japanske menadzere i inzenjere.
JUSE je u njegovu cast, a zbog doprinosa postavljanju i primeni novog koncepta
kvaliteta u japanskoj industriji, ustanovilo 1951. godine, japansku nacionalnu nagradu
za kvalitet — Deming-ova nagrada.E. Deming je umro 20. decembra 1993. godine.

Deming je poducavao japanske top menadZere kako da unaprede dizajn, kvalitet
proizvoda i prodaju putem razli¢ith metoda pri ¢emu mu je osnovni moto bio
"Poboljsanje kvaliteta ¢e smanjiti troSkove a u isto vreme ¢e povecati produktivnost i
ucesce na trzistu".
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Prema Demingu "sve pocCinje i zavrSava se sa kupcem koji je 1 najvazniji Cinilac na
proizvodnoj liniji" §to znaci da sve aktivnosti kompanije treba da budu usmerene prema
jednom cilju a to je da se u proizvod (uslugu) ugradi ono S§to kupac smatra
vredno$¢u.Moguénost unapredivanja kvaliteta zavisi pre svega od sposobnosti
menadzera da upravljaju sistemima i procesima.

Neizbezne varijacije u proizvodnim procesima nastaju kao posledica opstih i
posebnih uticaja.Neadekvatna tehnologija, loSe izabran materijal, loSe projektovan
proizvod, predstavljaju opste uticaje dok pod posebne uticaje spada pre svega
nedostatak znanja koje predstavlja odgovornost izvrSilaca.Deming je u toku svojih
istrazivanja doSao do zaklju¢ka da su menadZeri i njihovi propusti gotovo iskljucivi
uzroCnici problema vezanih za kvalitet u gotovo 84-95% slucajeva.Prema Demingu
neodgovornost menadzera u planiranju i predvidanju dinamike promena je glavni uzrok
prekomerne potros$nje resursa, neadekvatnog angazovanja radne snage i masina, Sto
dovodi do povecanja troskova proizvodnje, a samim tim i cene koju potrosac treba da
plati.

Deming je osnove TQM koncepta definisao u slede¢ih 14 tacaka:[31]

1. Stvoriti konstantnost i svrhu poboljsanja proizvoda i wusluga, sa
ciljem postizanja 1 zadrzavanja kompetentnosti 1 kreiranja novih
poslova;

2.Usvojiti novu filozofiju. MenadZeri moraju prihvatiti izazov, moraju
shvatiti svoje obaveze 1 biti 1lideri u promenama. Kvalitet je
dugoroéni cilj;

3. Prekinuti =zavisnost od masovne kontrole. Ugraditi kvalitet u

proizvod;

4. Prekinuti ustaljenu praksu ocene samo na osnovu cene.Umnesto toga
potrebno je minimizirati ukupne troskove. Potrebno je razvijati
partnerstvo sa snabdevacima na osnovu uvazavanja i poverenja;

5. Konstatno i stalno pobol jsavati sistem proizvodnje;

6. Ustanoviti moderne metode obuke i treninga na poslu;

7. Ustanoviti liderstvo;

8. 0tkloniti strah, kako bi svi radili efektivno za svoju kompaniju;

9. Srusiti barijere izmedu odel jenja;

10. Eliminisati radne slogane za zaposlene;

11.Eliminisati radne standarde i numeric¢ke kvote.Zameniti ih

liderstvom;

12. Ukloniti barijere koje zaposlene lisavaju prava na radni ponos;

13. Konstruisati ambiciozni program obrazovanja i obuke;

14. Postici transformaci ju kroz angazovanost svih

zaposlenih. Organizovati se za kvalitet.

Deming smatra da se sistemsko upravljanje i poboljsanje kvaliteta
odvija prema ciklusu koji obuhvata:
» planiranje;
» implementaciju planiranog;

33



» proveru (proucavanje postignutog);

» primenu korektivne mere.

Ovaj koncept je prvi primenio Walter Shewhart ali ga je dalje
razvijao i popularizovao W.E.Deming. Japanski nauc¢nici Ishikawa i Kondo
su ga nazvali Demingov ciklus PDCA (Plan,Do,Check,Act) koji je
prikazan na slici 3: [60,str.137]

N

‘l\\(' D/ = [ldentifikacija 1 analiza problema
R = Definisanje ciljeva
[— = efimsati knirerijuune za 1zbor resenja
Defi i Krit 1
o * efinisanje plana. izrade. primene i provere refenja
ﬂ:::;".l Defi pl de. p p i
Napravi = * lzrada resenja
(Do) * Implementacija resenja na pilot procesu
e —~ * Prukupljanje podataka o priunenjenom resenju
(Check) s Validacija dobijenih rezultata
Sorovedi | * Standardizacija reienja
{‘Eﬂ;} « MNlonitoring primens resenja
« Roitiulano pobolifanie refenia

slika 3: Demmgov P-D - C- A ciklus

PDCA ciklus se zasniva na postaveci da veliki deo poslova
predstavlja ponavljanje onoga &to je veé ranije uradeno.Cak i oni
zadaci koji se smatraju potpuno novim u su$tini sadrze mnoge elemente
koji su identi¢éni ili sli¢éni stvarima koje su vec¢ radene.Poboljsanje
kvaliteta se sastoji uglavnom od paZljivog i sistematicnog ispitivanja
metoda kojima je veé nedto radeno, provera dobijenih rezultata i
ispravljanja otkrivenih nedostataka.Prema Demingovom kruZnom ciklusu,
ako rezultati ne odgovaraju projektovanim, izvorni plan se modifikuje,
novi plan se implementira, novonastali rezultati se proveravaju, a
potom se po potrebi vrse korektivne mere.Dosledna primena PDCA ciklusa
vodi uspegno obavl jenom poslu.

5.2. Juran-ov TQM koncept

Joseph M. Juran je svoju inZenjersku karijeru po¢eo u AT&T, da bi u periodu od
1920 do 1930.godine radio u timu Western Electric’'s kompanije za proizvodnju
telefona, u njihovom odeljenju za kontrolu kvaliteta. Tu je otpoceo svoju profesionalnu
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karijeru u oblasti kontrole kvaliteta, da bi na sebe skrenuo paznju naucne i struc¢ne
javnosti, 1951. godine, kada je izdao knjigu: Priru¢nik za upravljanje kvalitetom,
koja je do danas dozivela Sesnaest izdanja. Ona je posebno privukla paznju JUSE
strunjaka, pa su je oni odmah preveli na japanski jezik i poceli prema njoj da drZe
seminare za svoje strucnjake.Posle toga 1954. godine J. Juran dolazi u Japan i drzi prve
cikluse predavanja japanskim menadzerima i inzenjerima.Kasnije,zajedno sa K.
Ishikawa-om 1 drugim japanskim stru¢njacima,otpo€inje organizovan rad na
kontinualnom unapredenju kvaliteta u japanskoj privredi.Danas,J. Juran ima sopstveni
Institut za kvalitet u Americi.

Juran smatra da je kvalitet pre svega povezan sa zadovoljstvom i
nezadovol jstvom kupca odredenim proizvodom, pri ¢emu se zadovoljstvo
odnosi na superiorne karakteristike proizvoda, a nezadovoljstvo je
odgovor na defekte i nasavrgenost.

Prema Juranu TQM je sistem aktivnosti koji ima za cilj postizanje
sledec¢ih rezultata: [27,str.48]
zadovol jni kupci;
osposobl jeni zaposleni;
vec¢i prihod;

Y VYV V

minimizirani troskovi.

Juranov TQM koncept se zasniva na 5 osnovnih stubova: [72]
unutrasnji korisnik;

troskovi kvaliteta;

spirala kvaliteta;

trilogija kvaliteta;

Y VYV VY

skokoviti napredak.

Unutrasnji korisnik. Juran smatra da se u svakoj fazi proizvodnog
procesa moZe primeniti model isporucdilac - proces — korisnik <Cime se
dolazi do toga da je svaka osoba unutar proizvodnog lanca unutrasnji
korisnik ali 1 Iisporudilac za narednog izvr$ioca.Ovako rastavljen
proizvodni lanac pruZa moguc¢nost da se unapredenje kvaliteta primeni
na svakog zaposlenog pojedinacno.

Troskovi kvaliteta.Prema Juranu troskovi kvaliteta su troskovi
koji nastaju kada se stvari ne urade dobro prvog puta i mogu se
svrstati u tri grupe:

» Troskovi neusaglasenosti (skart, dorada, korektivne mere,
garancije, Zalbe kupaca, gubitak kupaca);

»  Troskovi procene (kontrola, provera pridrzavanja standarda
i tehnickih specifikacija, traZzenje uzroka);

» Troskovi prevencije  (obuka  zaposlenih, preventivne
provere, unapredenje procesa).
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Spirala kvaliteta podrazumeva neprestanu aktivnost koja ukljucuje

istrazivanje trzista, razvoj proizvoda, projektovanje, planiranje
proizvodnje, nabavku, procesnu  kontrolu, zavrsnu  kontrolu i
ispitivanje, prodaju i povratnu informaciju od strane kupaca.Brojne
meduzavisnosti izmedu navedenih funkcija ukazuju na neophodnost
upravl janja kompletnim menadZmentom kvaliteta u celoj kompaniji, na
svim nivoima.Vrlo je bitno da top menadZment pokaZe svim zaposlenima
svoju istinsku nameru da implementira TQM.

Trilogija kvaliteta je Kkoncept prema kome se upravljanje
kvalitetom zasniva na tri osnovna procesa: [27,str.49]
» planiranje kvaliteta;
» kontrola kvaliteta;
» unapredenje kvaliteta.

Planiranje kvaliteta je klju¢ni segment kontinualnog poboljsanja
performansi proizvoda i procesa.Neadekvatno planiranje kvaliteta moZe
dovesti do:

» gubitka dela prodaje zbog konkurencije u kvalitetu;

» poveéanja ukupnih troskova zbog niskog kvaliteta (prituzbe
kupaca, popravke gresaka, loma, sudske parnice vezane za
pouzdanost proizvoda, itd.):;

» pretnje drustvu (zagadenje  ¢ovekove okoline usled
ispustanja otrovnih gasova, otpadnih voda,
eksplozi je, radijacije, itd.).

MenadZeri mogu minimizirati ove troskove ukoliko se njihovo
planiranje zasniva na kvalitetu.

Primarni rezultat planiranja kvaliteta treba da je zadovoljstvo
kupaca. Planiranje kvaliteta prema Juranu ukljucuje sledece:

» identifikacija internih i eksternih kupaca;

» odredivanje potreba kupaca;

» razvoj onih karakteristika proizvoda koji ¢e zadovoljiti
potrebe kupca;

» utvrdivanje ciljeva kvaliteta kojima se zadovoljavaju
potrebe kupaca 1 dobavljaca uz ostvarivanje minimalnih
troskova;

» razvijanje  procesa koji ¢e proizvoditi proizvode
zahtevanih karakteristika;

» dokazivanje sposobnosti procesa, tj. da proces moZe
postic¢i ciljeve kvaliteta u operativnim uslovima.

Planiranje kvaliteta pocinje identifikacijom kupaca 1 u svom
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fokusu ima njihovo =zadovoljstvo

zadovol jstvo kupaca postiglo potrebno

procese.

U tabeli 6 date su karakteristike tradicionalnog planiranja i
planiranja baziranog na kvalitetu:

kupl jenim proizvodom.Da bi
je kontinuirano poboljsavati

TRADICIONALNO

BAZIRANO NA KVALITETU

Kvalitet je skup za proizvodnju

Kvalitet snizava troskove

Kontrola (inspekci ja)

Prevenci ja

Radnici otkrivaju defekte

Sistem otkriva defekte

Optimizacija od strane eksperata

Nijedan proces nikad nije
optimalan

Standardi, kvote, ciljevi

Eliminacija kvota i ciljeva

Upravl janje pomo¢u straha
od gubitka posla

Eliminacija straha

Zaposleni su trosak

Zaposleni su resurs

Kupovina od dobavljaca koji
nudi najniZzu cenu

Kupovina na bazi
najnizih ukupnih troskova

tabela 6: Razlika izmedu tradicionalnog i planiranja baziranog na
kvalitetu

Kontrola kvaliteta sadrzi izbor predmeta kontrole i jedinice za
merenje, utvrdivanje seta ciljeva, Sstvaranje senzora, merenje
aktuelnih performansi, interpretiranje razlika 1 preduzimanje akcija
da bi se te razlike otklonile.

Unapredenje kvaliteta ukljucuje dokazivanje postojanja potrebe,

identifikovanje projekata, organizovanje projektnih timova,
dijagnostikovanje uzroka, obezbedivanje poboljsanja i dokaza njegove
delotvornosti, postupak u slucaju otpora promenama, kontrolu

obezbedenja napredovan ja.

Na slici 4 su prikazana tri univerzalna procesa Juranove trilogije
kvaliteta: [31,str.14]
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Planiranje kvaliteta Operativone upravljanje kvalitetom

A

Troikovi
logeg Originalna zona -
Lkvaliteta konmrole kvalitera

Poboljsanje

Poletak radne
operacije

MNova zona

Stefeno iskusivo

shka 4 : Juranova trilogija kvaliteta

Trilogija kvaliteta se odnosi na procese menadZmenta kvalitetom i
ona jasno razgranicava funkei ju menadZmenta i proizvodne
funkeci je. Funkcija menadZmenta treba da planira sta treba da se uradi,
da upravlja tako da se uradi ono $to je planirano i da zatim predlozi
poboljsanje da bi se postigao novi nivo upravljanja.Proizvodna
funkcija treba da planira sta treba da se uradi, da proveri da 1i je
uradeno ono $to je planirano, uporedi to sa planiranim i deluje na
razliku.

Skokoviti napredak predstavlja korenito poboljSanje performansi kompanije,
sa vidnim diskontinuitetom u odnosu na postojece stanje dok su priraStajna (operativna)
poboljsanja deo redovnih aktivnosti svih zaposlenih.

5.3. Crosby—ev TQM koncept

Philip B. Crosby, je svoju profesionalnu karijeru u oblasti kvaliteta, poceo kao
inzenjer kontrole na liniji montaze u ITT korporaciji. Posle izdanja svoje knjige:
"Kvalitet je besplatan”, 1979. godine, napustio je ITT korporaciju i osnovao Philip
Crosby Asocijaciju.Ona je postala poznata po tome S§to je lansirala poseban sistem
obuke, kroz dvodnevne seminare za drugi nivo (izvrSni) menadzera, pod nazivom:
Koledz kvaliteta.1989. godine on je osnovao Institut, koji je, posle njegovog odlaska u
penziju, 1991. godine, ustanovio sopstvenu nagradu za kvalitet: "Fanatik kvaliteta", za
one kompanije, koje su nacinile najvece rezultate u unapredenju kvaliteta, po TQM
modelu Crosby-ja. Medutim, mora se rec¢i da je njegov TQM model pretrpeo kritike,
kao suvise komercijalizovani i uniformni prilaz unapredenju kvaliteta.Crosby je
preminuo u aprilu 2002. godine.
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On je identifikovao neke vazne principe 1 prakse za uspesno

izvodenje programa poboljsanja kvaliteta koji ukljuduju ucesce
menadZmenta, odgovornost  menadZmenta za  kvalitet, priznavanje
zalaganja zaposlenima, smanjenje troskova kvaliteta, prevenciju
troskova, procenu troskova, stavljanje akcenta na prevenciju u odnosu
na inspekciju nakon pojave greske 1 promovisao proizvodnju sa nula
defekata (zeroo defects).

Prema Crosby -ju greske u proizvodnji nastaju iz dva razloga:
»  zbog nedostatka znanja;
»  zbog nedostatka paznje.

Obrazovanje 1 osposobljavanje zaposlenih mogu eliminisati prvi
razlog.Drugi razlog se moZe eliminisati ukoliko su =zaposleni licno
opredel jeni za visok kvalitet i pridaju paZnju detal jima.

Posebno je bitan nac¢in upravljanja u cilju poboljsanja
kvaliteta. Kl ju¢ poboljsanja kvaliteta je u promeni razmisljanja
menadZmenta gde su razumevanje, opredeljenje i komunikacija kIl jucni.

Crosby je predstavio mreZu zrelosti upravljanja kvalitetom ko jom
se mogu Kkoristiti organizacije da bi procenile svoje upravljanje
kvalitetom. Unutar mreZe zrelosti postoji 5 stadijuma:neodredenost,
budenje, prosvecenost, mudrost i odredenost. Mreza zrelosti
upravl janja kvalitetom 1 mere troskova kvaliteta su glavni
upravl jacki alati =za
procenu statusa kvaliteta. [66,str.73]

Crosby predlaze program u 14 koraka koje treba da sprovede
kompanija u cilju poboljsanja kvaliteta svojih proizvoda:
1.Poboljsanje kvaliteta je obaveza menadzmenta;
2.Formirati timove za unapredenje kvaliteta;
3.Vrsiti stalna merenja kvaliteta;
4.Utvrditi trosak procene kvaliteta;
5.Stvoriti svest o kvalitetu kod svih zaposlenih u kompaniji;
6.Blagovremeno korektno delovati,
7.Planirati proizvodnju sa nula defekata;
8.0buciti supervizore;
9.Neispravnost u radu jednaka nuli;
10.Svi zaposleni teze postizanju zadatih ciljeva;
11.Ukloniti uzroke kvarova;
12.0dati priznanje zaposlenima za postignute ciljeve;
13.0rganizovati savetovanje o kvalitetu;
14.Uraditi sve iz pocetka na isti nacin.
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5.4. Feigenbaum -ov TQM koncept

Feigenbaum je, takode, jedan od najpoznatijih stru¢njaka iz oblasti kvaliteta 50-tih
godina prosSlog veka.On Kkoristi termin potpuna kontrola kvaliteta (TQC) umesto
termina potpuno upravljanje kvalitetom (TQM) koji po njemu pokriva samo Zivotni
vek proizvoda i usluge (od ideje ili koncepta proizvoda, preko proizvodnje do servisa
proizvoda).

Prema Feigenbaum-u TQC je efektivan sistem za integraciju raznih delova unutar
kompanije zaduzenih za razvoj kvaliteta, odrzavanje kvaliteta i poboljSanje kvaliteta.

Efektivno upravljanje kvalitetom se sastoji od 4 glavne faze:
»  postavljanje standarda kvaliteta;
»  procenjivanje uskladenosti sa tim standardima;
»  delovanje kada standardi nisu dostignuti;
»  planiranje poboljSanja u tim standardima.

Dobar TQC zahteva visok stepen funkcionalne integracije izmedu zaposlenih,
masina 1 informacija.Sistemski pristup kvalitetu je takode bitan.Sistem potpunog
kvaliteta se definiSe kao utvrdena organizaciona struktura sistema, koja je efikasno
dokumentovana, ima integrisane tehnicke i upravljacke procedure, a nastala je u cilju
vodenja koordiniranih aktivnosti ljudi i masina uz informacije organizacije na najbolji i

.....

ckonomskim efektima i troSkovima. [66,str.74]

Faigenbaum smatra da napore treba usmeriti prema prevenciji loSeg kvaliteta a ne
na detekciju istog poSto je nastao.Zaposlene treba nagradivati za predloge za
poboljsanje kvaliteta a kvalitet treba da bude posao svih zaposlenih.

5.5. Ishikawa -in TQM koncept

Dr K.Ishikawa  je najpoznatiji japanski  naucnik iz oblasti
kvaliteta, student Deminga sa kojim je radio 50-tih godina proslog
veka na unapredenju kvaliteta u japanskim kompani jama.

On je prosirio Demingov kruzni tok PDCA sa 4 na 6 koraka: [69]
1. Obezbediti svrhu i cilj;
2.0bezbediti metode za postizanje ciljeva;
3. Obavezno obrazovanje i obuka;
4. Implementacija posla;
5. Proveriti efekte implementacije;
6. Preduzeti potrebne mere
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DELUT _\L\\ PLANIRA]
Chezhediti
svwrlm 1 cily
Preduzeti potrebne
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za postizanje
ciljewa
Proveriti efelkte Uh avezno o
implermentacije obramovange 1
obuika
Implementacija
posla
PROVEERI URADI

slika 5: Ishikawa-in kruzni tok

Prema Ishikawi ucesce zaposlenih i edukacija su klju¢ni faktori u uspesnoj
primeni TQM-a pri ¢emu kvalitet poc¢inje i zavrSava se sa edukacijom.Osnov za izbor
dobavljaca treba da bude kvalitet a ne cena.lzrada dijagrama treba da se obavlja u timu
(4 do 8 zaposlenih) kojim rukovodi voda tima.

Ishikawin koncept TQM-a sardzi sledecih 6 principa: [66,str.74-75]
1.Kvalitet je na prvom mestu;
2.0rijentacija prema kupcu a ne prema proizvodacu;
3.0rijentacija prema kupcu rusi barijeru podele na sektore;
4.Koris¢enje ¢injenica i podataka za primenjivanje statistickih metoda;
5.Ceniti humanost kao filozofiju;
6.Upravljanje medufunkcijama.

Iz napred navedenih koncepata TQM-a se vidi da svaki od autora ima
svoj jedinstven pristup.Medutim, svi navedeni autori imaju 6
zajednickih tacaka u konceptu TQM-a koji su dati u tabeli 7: [66,str.75]

Odgovornost Odgovornost menadzmenta je da osigura opredeljenost, vodstvo,
menadZmenta motivaciju i prikladnu podrsku tehnickim i ljudskim procesima.
Odgovornost top-menadzmenta je da odredi okruzenje i okvir
operacija unutar organizacije. Imperativ je da menadzment podstice
ukljucivanje zaposlenih u poboljsanje kvaliteta,da razvija kulturu
kvaliteta promenom percepcije 1 odnosa prema njoj.

Planiranje Naglasene su aktivnosti strategije, politike i procene na nivou
organizacije.
Edukacija i NaglaSena je vaznost edukacije i osposobljavanja zaposlenih, u cilju

osposobljavanje | promene ponasanja zaposlenih,odnosa, unapredivanja sposobnosti
zaposlenih pri izvrSavanju zadataka.
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Poboljsanje

Cilj svih zaposlenih u poslovnom sistemu trebalo bi da bude stalno
poboljsanje proizvoda, procesa i sistema kao celine, a pritom
primjenjujuéi poznate osnovne i sloZzene koncepte i alate stalnog
poboljsanja.

Kontrola
procesa

Vrlo je vazno kontrolisati procese i poboljSavati sistem kvaliteta i
oblikovanja proizvoda. Naglasak je stavljen na prevenciju pojave
greSaka, a ne kontrolu nakon njihove pojave.

Sistemski
pristup

Kvalitet je sistemska aktivnost na nivou organizacije, a ide od
dobavljaca do klijenata. Sve funkcionalne aktivnosti, kao:
marketing, oblikovanje, proizvodnja, kontrola, otprema, montaza i
usluzne delatnosti, moraju biti ukljucene u napore za poboljSanje
kvaliteta.

tabela 7:

kvaliteta

Zajednicdke tacke TQM koncepta najpoznatijih gurua

Osim sli¢nosti u TQM konceptima navedenih gurua kvaliteta uocava

se da postoji
isporuc¢iocima,
performanse,

odstupan je,

gde dominiraju
pogodnost  za

i razlika u njihovoj usmerenosti prema Kkupcima,

vrednostima, sa posebnim naglaskom na procese, 1jude,

faktori kao &to su: upravljanje,

upotrebu, uskladenost sa zahtevima,

upravl janje totalnim kvalitetom, gubitak kvaliteta, itd.Razlicitost u

TQM konceptima gurua kvaliteta prikazana je u tabeli 8. [31,str.20]

Autor

Usmerenost Naglasak na Dominantan faktor

na

Deming

kupca procesima upravl janje

odstupanjima

Juran

kupca 1judima pogodnost za namenu

(upotrebu)

Crosby

isporuc¢ioca performansama uskladenost sa
zahtevima (zeroo

defects)

Feigenbaum

upravl janje totalnim
kvalitetom
(zadovol jenje

kupca procesima

oc¢ekivanja klijenata)

Ishikawa

vrednost 1judima upravl janje
kvalitetom u celoj
kompani ji/seminari

kvaliteta

tabela 8: Razlike u TQM konceptima najpoznatijih gurua kvaliteta

5.6. TQM modeli

Osnovni cilj svake kompanije je da njen proizvod zadovolji i prevazide zahteve,
potrebe i oCekivanja kupca kako bi se postigla njegova dugoro¢na lojalnost.Da bi se to
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ostvarilo, poslovni proces u kome se realizuje svaki proizvod mora biti postavljen u
elementarni TQM model prikazan na slici 6. [19,str.122]

LOJALNOST KURACA
SIRENJE TREETA
&

TRZISTE
LOJALNOST KURCA
PONCVMA KUPCVINA 3
1 1 SPUKJENJE
POCENA W CENMA o kimac @ OCEKNAMA 4
) N KLUPCA
REZULTAT
CRGANIZACLIA :
KARUDZEA
- o
LULAZNI o 'EJ B
TAHTEW 24 E = . - a Ejﬁ e
PROIZVOD . N " i & 4 9 MEN#:_:ﬁHE T E 7 E
= i BnTE
KTERNE i s 3 w g SI5TEM o 28
SPECFIKACIE < z & o E zy
PROIZVODA =] 3
i

MENADZMENT SISTEM KVALITETA

slika 6:Elementarni TQM model

Pocetna tacka svakog poslovnog procesa je na trziStu gde se utvrduju
zahtevi,potrebe i ocCekivanja kupaca koji se zatim "prevode" u parametre poslovne
funkcije kompanije (tehnicke specifikacije, karakteristike, programi, planovi, itd.)

Sistem kvaliteta po ISO 9000 struktuira poslovne procese i veze izmedu njih tako
da u potpunosti budu utvrdeni, preneseni i zadovoljeni zahtevi kupaca, tj. da kompanija
na trziStu nudi kupcu proizvod kojim je on zadovoljan.Zadovoljstvo kupca za
kompaniju znaci finansijski rezultat, lojalnost kupca znac¢i ponavljanje narudzbi i dalje
trziSno Sirenje.

Odnosi izmedu kvaliteta, profitabilnosti i trziSnog Sirenja prikazani su na slici
7.[20,str.57]Model odnosa kvaliteta i poslovnih performansi sadrzi raspored

odgovarajuéih poslovnih merila u njemu.

Tehni¢ka merila predstavljaju zahteve kupaca za odredenim performansama
proizvoda i interne tehnic¢ke specifikacije proizvoda.
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slika 7: Kvalitet i poslovne performanse

Organizaciona merila se odnose na upravljanje procesima i resursima uz
primenu sistema kvaliteta po standardu ISO 9000 §to vodi ka snizenju troskova
kvaliteta, poveéanju produktivnosti i snizenju ukupnih troskova poslovanja.

TrzisSna merila utvduju kvalitet i inovativnost proizvoda kao sustinske faktore
koji vode ka zadovoljenju kupca superiornim trziSnim cenama i trziSnom $irenju.

Ekonomska merila se odnose na povecanje profitabilnosti kompanije koje je
uslovljeno superiornim kvalitetom i trziSnim Sirenjem sa jedne strane i povecanjem
produktivnosti uz snizenje ukupnih troskova poslovanja sa druge strane.

Eticka i moralna merila odnose se na druStvenu odgovornost koja obavezuje
kompaniju da njen proizvod, proizvodnja i sistem poslovanja zadovoljavaju drustveni
moral i profesionalnu etiku.

Investiranje dela profita kompanije u unapredenje kvaliteta kroz TQM obezbeduje
dugorocan rast kompanije $to je imperativ svake kompanije.

Poslovne funkcije se odvijaju po celoj vertikali od strateSkog do operativnog
nivoa.U svakoj kompaniji postoji menadzment mozaik koji se po vertikali moze
segmentirati na Cetiri nivoa (strategija, procesi, tehnologije, zaposleni) a po horizontali
na Sest poslovnih funkcija (proizvodnja, razvoj, marketing, finansije, kadrovi,
kvalitet).Osnovni problem je kako obezbediti efektivnu vezi izmedu svakog od 24
segmenta.Na slici 8 je prikazana veza vertikalnog i horizontalnog menadzmenta.
[19,str.120]
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slika 8: Veza vertikalnog i horizontalnog menadZmenta

Da bi se ostvarile efektivne veze izmedu 24 navedenih segmenata (koji se dodatno
segmentiraju na organizacione jedinice nizeg nivoa) potrebno je uspostaviti uskladene
vertikalne 1 horizontalne menadzment veze.Klasi¢na organizacija kompanija koja je
funkcionalna i vertikalno orijentisana uspostavlja samo vertikalne unutarfunkcionalne
veze,dok je za uspostavljanje horizontalnih veza, koje prate odvijanje poslovnih
procesa, potrebna druga vrsta organizacije.

TQM gradi efektivnu vezu izmedu kljuénih elemenata organizacije i uspostavlja 3
bazna procesa u kompaniji:

>

vertikalni menadZment politikom i strategijom kojim se ostvaruju
veze izmedu nivoa uz timski rad menadzera i zaposlenih unutar svake
poslovne funkcije po vertikali.To je vertikalni bazni TQM proces koji
sadrzi akcije potrebne za pretvaranje utvrdene vizije, misije i strateskih
ciljeva u realnost koja se realizuje u poslovnim procesima;

horizontalni menadZment poslovnim procesima kojim se ostvaruju
horizontalne veze izmedu poslovnih funkcija uz timski rad menadzera i
zaposlenih.To je horizontalni bazni TQM proces koji je orijentisan prema
kupcu i realizaciji proizvoda.Elementi ovog procesa koji obezbeduju
njegovu efektivnost i efikasnost su:

reinZenjering poslovnih procesa koji predstavlja fundamentalnu
promenu nacina razmi$ljanja, radikalan redizajn poslovnih procesa u
cilju postizanja bitnih unapredenja na planu kvaliteta, troskova,
usluznosti, brzine,itd;

procesna organizacija koja je horizontalna i multifunkcionalna i na
¢ijem je kraju i pocetku kupac;

sistem kvaliteta po ISO 9000 kojim je definisan nacin odvijanja
poslovnih procesa sa ta¢no definisanim tackama kontrolisanja,
ispitivanja, preispitivanja, verifikacije i vrednovanja ¢ime se obezbeduje
zahtevani kvalitet i postize poverenje kod kupaca da ¢e svi zahtevi biti
ispunjeni.
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menadZment kontinualnim poboljSanjima i inovacijama koji se
sastoji od samoocenjivanja preduzetih mera i postignutih rezultata i
poredenja sa performansama drugih kompanija, ucenju, skokovitih i
prirastajnih poboljSanja i inovacija.

Proces kontinualnih pobolj$anja i inovacija je multidimenzionalan proces kojim se
dolazi do trajnih reSenja, povec¢anja konkurentnosti kompanije i ostvaruju se dugoroc¢ni

rezultati.

TQM predstavlja koncept koji istovremeno obezbeduje kvalitet horizontalnih i
vertikalnih procesa i kontinualnih poboljSanja i inovacija koje dovodi u medusobni

sklad.

Na slici 9 prikazana je struktura potpunog TQM koncepta kompanije[20,str.60]:

&

PRAVNI

&

Da bi se
sastoje od:
>

SISTEM ZA
UPRAVLJIANJIE

MENADZMENT ATV
POLITIXOM 1 &
STRATEGLION MOTIWVACLIU

SISTEM

ETICKA
| MORALNA

ME NADMEH bl TOM | RAZVOJEM

SISTEM KV, A PO IS0 9000
REINFEMJERING & PROCESNA ORGANIZACLIA

SISTEM LA

KADROVA

MEMADIMENT
SISTEM

PRAVILA

&
SISTEM ZASTITE
OKOLINE PO ISD 14000

@ M. Heleta

slika 9: Struktura TQM koncepta

ostvarili ciljevi TQM-a potrebno je u kompaniji izgraditi sisteme koji se

menadzmenta marketingom, razvojem 1 kvalitetom proizvoda i
efektivnog sistema kvaliteta po ISO 9000, da bi se zadovoljili zahtevi
kupaca;

reinzenjeringa poslovnih procesa i menadzmenta poslovnih procesa,da bi
se ostvarili ciljevi efikasnosti;
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sistema upravljanja finansijama koji je podreden zahtevima vlasnika;

strateSkog menadzmenta, menadzmenta politikom 1 menadzmenta
poboljSanjima i inovacijama, za ostvarivanje ciljeva razvoja i rasta;
sistema za upravljanje zaStitom okoline po ISO 14000 kao zahteva
drustva;

sistema za razvoj i motivaciju kadrova;

sistema za izgradnju partnerskih odnosa.

Osim izgradnje navedenih sistema, TQM koncept zahteva od menadzera
potpunu transformaciju stila menadzmenta u kome ¢e se isticati sledece osobine:

>

YV VYVVV VY

liderstvo — novi tip lidera u kome je kupac na vrhu piramide kompanije, a
menadZzer na njenom dnu;

anticipativnost u pogledu predvidanja buducih potreba kupaca;

razvoj nove organizacione kulture koja uskladuje vertikalnu
funkcionalnu, horizontalnu procesnu, projektnu i matri¢nu organizaciju;
ovlas¢enje i ukljucenje svih zaposlenih u realizaciju ciljeva TQM-a;
sistemska orijentacija umesto orijentacije na reSavanje problema;
koris¢enje Demingovog ciklusa PDCA u realizaciji poslova;

aktivno uceS¢e u procesu kontinualnih poboljSanja koja obuhvataju
ucenje, skokovita i prirastajna poboljSanja i inovacije;

komunikacija ne samo sa ¢lanovima menadZzment tima;

intenzivno koris¢enje TQM alata.

Detaljnom analizom koncepta TQM uz uvazavanje pristupa koji posmatra
evoluciju menadzmenta kvaliteta i kvaliteta menadzmenta doslo se do jedinstvenog
baznog TQM modela koji je prikazan na slici 10[19,str.123]:
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slika 10: Bazni model TQM-a
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Ovaj model integriSe u sebi sve elemente navedenih analiza i uspostavlja odnose
medu njima i moze se primeniti na svaku organizaciju bez obzira na vrstu delatnosti,tip
proizvoda, veli¢inu, vlasnistvo.

Za razliku od elementarnog modela TQM-a prikazanog na slici 6 koji se odnosi na
pojedina¢an posao ili proizvod, bazni model sadrzi jo§ i vremensku dimenziju
ponavljanja narudzbi i dugorocne strategije kompanije, kao i distribuciju rezultata
kompanije na njene korisnike sa povratnim vezama.

Bazni model TQM-a, prikazan na slici 10 se moZze opisati na slede¢i nacin: fokus
na kupca i trziSte je polazna tacka i vodeca veliina za sve akcije u kompaniji.
Kompanija mora da ima liderstvo sa poslovnim funkcijama koje su trziSno orijentisane i
koje grade poslovni sistem sa jasnom poslovnom politikom i strategijom, sa
participativnim menadzmentom zaposlenih, sa efektivnim menadzmentom finansijskim,
tehnoloskim, informati¢kim i drugim resursima i sa efektivnim i efikasnim poslovnim
procesima.
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VI STANDARDI I NAGRADE KVALITETA

6.1. MenadZment kvaliteta prema standardima ISO 9000

Standardizacija, kao sredstvo postizanja reda u odredenoj oblasti, jeste disciplina
koja je stara koliko i svet. Mnoge prirodne pojave, kao sto je na primer kruzenje planeta
oko sunca, jesu primeri standarda.Prvi industrijski standardi nastaju sa pojavom i
razvojem serijske proizvodnje i industrije.Tako na primer, bavarske zeleznice narucuju
1843.godine seriju lokomotiva iz tri fabrike uz posebne zahteve.Takode, polovinom
19.veka se javljaju pokusaji planske standardizacije za velicinu cigle,a 1887. godine je
propisan standard za kvalitet i na¢in ispitivanja cementa.ldeja ujednacavanja obuhvata
Sirok krug industrije u Evropi i Americi, §to je prouzrokovalo nastanak standardnih
proizvoda za razna podrucja, ¢ak su mnoge fabrike pocele da koriste iste delove kod
razliCitih proizvoda (zavrtnji, matice, klinovi, cepovi,itd.).Fabrike iste struke
medusobno uskladuju interne standarde a tadasnja velika preduzeca pocinju osnivanje
biroa za standardizaciju.U to vreme pocinje osnivanje nacionalnih institucija za
standardizaciju.U Velikoj Britaniji to se dogodilo1901.godine,u Holandiji 1916. a
Nemackoj 1917.godine.

Sta su standardi i koji je njihov zna¢aj?Standardi su dokumentovani sporazumi &iji
sadrzaj Cine tehnicke specifikacije i drugi precizni kriterijumi koji se koriste kao pravila,
uputstva ili definicije karakteristika sa ciljem obezbedivanja da materijali, proizvodi,
procesi i usluge u potpunosti zadovolje svoju namenu.Uloga standarda je da:
obezbede da proizvodi odgovaraju svojoj namenti;
povecaju bezbednost proizvoda i usluga;
sluze kao osnova za poboljsanje kvaliteta proizvoda i usluga;
sluze kao tehnicka osnova za donoSenje propisa i podrska u njihovoj
implementaciji;
olaksaju trgovinu izmedu razli¢itih zemalja i doprinose uklanjanju tehnickih
prepreka trgovini;

»  pokazu trenutno stanje razvijenosti nauke i tehnike i na taj nacin predstavljaju
putokaz zemljama u razvoju na njihovom putu ka svetskom trzistu;

» omoguce efikasnije koriS¢enje resursa u procesu proizvodnje;

»  doprinesu ocuvanju zdravlja i zastiti zivotne sredine.

YVVVYY

A\

Drasti¢nim povecanjem obima robne razmene i trgovine u XX veku, javio se
problem postojanja razli¢itih standarda za iste proizvode u raznim zemljama kao
ozbiljna prepreka trgovini.Upravo radi prevazilazenja medunarodne trgovacke barijere
pojavila se potreba za uspostavljanje standarda na medunarodnom nivou.1926. godine
osnovan je Medunarodni savez za standardizaciju kao preteca danasnje Medunarodne
organizacije za standardizaciju. Medunarodna organizacija za standardizaciju, ISO
(International Organisation for Standardisation), je najveca svetska institucija za razvoj
standarda i1 predstavlja mrezu nacionalnih instituta u 158 zemalja, na bazi jedan ¢lan -
jedna zemlja, sa sedistem u Zenevi (Svajcarska) gde se ceo sistem koordinise. Iako je
ISO nevladina organizacija, mnogi ¢lanovi nacionalnih instituta su ili imenovani od
strane izvrSne vlasti u svojoj zemlji ili su u isto vreme ¢lanovi te izvrSne vlasti. Samim
tim, ISO predstavlja organizaciju u kojoj se konsenzusi postizu na bazi resenja koja
odgovaraju zahtevima kako poslovnih, tako i drugih interesnih grupa kao §to su
potrosaci ili drzavna uprava.Usvajanje ISO standarda za poslovne korisnike znaci da
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dobavljaci mogu da baziraju razvoj svojih proizvoda i usluga na specifikacijama koje
imaju Siroku prihvacenost u njihovim sektorima, ili drugim recima poslovni subjekti
koji koriste medunarodne standarde mogu da se takmice sa konkurentima na trzistima
Sirom sveta. Za drzavne uprave, medunarodni standardi obezbeduju tehnolosku i nau¢nu
bazu koja omogucava kreiranje zdravstvenog, bezbednosnog, ekoloskog i pravnog
okvira. Za potrosace, postojanje globalne kompatibilnosti tehnologija koja se postize
primenom medunarodnih standarda na razvoj proizvoda i pruzanje usluga donosi
mogucénost znacajno Sire ponude, kao i1 pozitivne efekte konkurentske borbe izmedu
dobavljaca. Pored toga, sama Cinjenica da proizvod ili usluga odgovara medunarodnim
standardima pruza garanciju bezbednosti, kvaliteta i pouzdanosti a samim tim neku i
vrstu sigurnosti za potrosace.

Postizanje visokog stepena kvaliteta sve viSe dobija na znacaju zbog sve vece
konkurentnosti na globalnom svetskom trzistu. Za ulaznicu na trziste vise nije dovoljan
samo kvalitet ve¢ i medunarodno priznat dokaz kvaliteta. Medunarodna organizacija za
standardizaciju (ISO) zapocela je jo§ 1979. godine, posredstvom svog Tehnickog
komiteta (ISO/TC 176), rad na standardizaciji i harmonizaciji u podrucju sistema
kvaliteta, osiguranja kvaliteta i odgovarajucih tehnologija.Tokom nekoliko godina rada
koristila su se iskustva svih dotadasnjih normi, pogotovo britanske norme sistema
kvaliteta, posebno BS 5750, deo 1- 6 iz 1979. godine, kao i mnoge druge, od kojih su
neke navedene na slici 11. Pocetkom 1987. godine ISO objavljuje niz normi sistema
kvaliteta ISO 9000 (slika 11), ¢iji se nastanak smatra znacajnim preokretom u odnosu
prema kvalitetu na medunarodnom nivou.Evropska organizacija za standardizaciju
(CEN) prihvatila je 1987. godine ISO 9000, kao evropsku normu sistema kvaliteta sa
oznakom EN 29000. Krajem 1987. godine, prema zahtevu CEN-a, sve drzave Clanice
EZ i EFTA prihvatile su norme EN 29000-29004 i kao nacionalne norme. Sve navedene
norme ISO 9000, EN 29000 i nacionalne norme su dakle identi¢ne, a razlikuju se samo
u oznakama. Prema podacima objavljenim pred kraj 1992. godine, vise od 50 zemalja
sveta prihvatilo je ove norme u identicnom obliku, a nekoliko zemalja kao ekvivalente
svojim normama.Osnovni znacaj tih normi je $to njihovi zahtevi postavljaju dodatne
zahteve proizvodacu sa ciljem osiguranja uslova za postizanje ugovorenog kvaliteta i
komplement su tehnickim specifikacijama proizvoda i usluga.

e ———
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- MIL.O 05554 s
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-~ ANSI/ASQC Z.115 MILI 452054 -
. ]
ANSI/ASQC 4.3 &
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Mada je prvobitna namera bila da sistem menadZzmenta kvaliteta postane obavezan
za sve proizvodace unutar Evropske zajednice, primena ovih standarda nije obavezna za
kompanije jer posedovanje odgovarajuceg sertifikata nije formalni uslov za prodaju
proizvoda na svetskom trziStu.Medutim, sistem menadzmenta kvaliteta postaje sve
znacajniji faktor konkurentnosti, jer se preko njega brze uspostavlja poverenje izmedu
proizvodaca i kupaca.Sve je veéi broj kompanija koje vrSe pritisak na svoje kupce i
dobavljace da uspostave sistem menadzmenta kvaliteta. Procenjuje se da u svetu ima
i unapreduju kvalitet dokumentovali sertifikatom ISO 9000.Cilj standarda ISO 9000 je
da razjasni medusobne veze osnovnih koncepcija i njihove medusobne razlike i da da
uputstva za upotrebu razliitih modela za obezbedenje kvaliteta (ISO 9001, ISO 9002,
ISO 9003, ISO 9004).0vi standardi predstvaljaju smernice za koriS¢enje Citavog skupa
standarda.Sluze kao odgovor na pitanje kako koristiti standarde. Smernice koje se ovde
daju imaju za cilj da podrze ostvarenje odgovaraju¢e dokumentacije o razli¢itim
aspektima kvaliteta.ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003, ISO 9004 su standardi za
obezbedenje zahteva kvaliteta.Ova serija medunarodnih standarda o sistemima kvaliteta
predvidena je za koriS¢enje u dve razlicite situacije:kad je regulisana ugovorom i kada
to nije.Mogu se koristiti za svrhe internog upravljanja kvalitetom (ISO 9004) i za
eksterno obezbedenje kvaliteta (ISO 9001,ISO 9002,ISO 9003).

IS0 9001 se koristi kada isporucilac treba da obezbedi usaglasenost proizvoda sa
utvrdenim zahtevima u razlicitim fazama od projektovanja/razvoja, proizvodnje,
ugradnje i servisiranja.Ovaj standard je primenjljiv u ugovornim situacijama kada su
zahtevi za proizvodom prvenstveno izrazeni u obliku funkcionalnih karakteristika.
Poverenje u usaglasenost proizvoda sa listom zahteva se moze posti¢i odgovarajuc¢im
prikazivanjem izvesnih sposobnosti isporucioca za projektovanje, razvoj, proizvodnju,
ugradnju i servisiranje.

IS0 9002 je model koji treba da obezbedi kvalitet u proizvodnji i ugradnji.Koristi
se kada isporucilac treba da obezbedi usaglaSenost sa utvrdenim zahtevima tokom
proizvodnje i ugradnje. Standard je primenljiv u ugovornim situacijama kada su
postavljeni zahtevi za proizvod izrazeni u vidu utvrdenog projekta ili specifikacije i
kada se poverenje u usaglasenost proizvoda moze posti¢i odgovaraju¢im prikazivanjem
izvesnih sposobnosti isporucioca za proizvodnju i ugradnju.Cilj je prvenstveno da se
sprece i otkriju neusaglasenosti u toku proizvodnje i ugradnje, kao i primene mere za
sprecavanje njene ponovne pojave.

IS0 9003 obezbeduje kvalitet u zavrsnoj kontroli i ispitivanju.To znaci da se
primenjuje kada isporudilac treba da obezbedi usaglaSenost sa utvrdenim zahtevima
samo u zavr$noj kontroli i ispitivanju.Ovim standardom se od isporucioca zahteva da
pokaZe svoju sposobnost da otkrije i izdvoji neusaglasen proizvod tokom zavr$nog
kontrolisanja i ispitivanja, odnosno od isporucioca se ne zahteva ovladavanje procesima
1 sposobnost sprecavanja nastajanja defektnih poizvoda.

ISO 9004 predstvalja standarde za menadzment kvaliteta i elemente sistema
kvaliteta.Prvobitno je svrha ovih standarda bila da sluze za internu upotrebu u
organizacijama koje ne smatraju da svojim kupcima treba demonstrirati da
zadovoljavaju specifican sistem obezbedenja kvaliteta.Klauzule koje se odnose na
projektovanje i razvoj, kontrolu procesa, korektivna dejstva i statisticke metode su date
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kompletnije u ISO 9004 nego u ISO 9001.Mada ovi standardi nisu obavezni, oni
obezbeduju dopunske informacije o elementima kvaliteta u standardima ISO 9001, ISO
9002, ISO 9003.Poseban deo ovih standarda (deo 4:Uputstvo za poboljSanje kvaliteta)
predstavljaju smernice rukovodstvu za sprovodenje neprekidnog poboljsanja
kvaliteta.Primena standarda ISO 9004 je sve viSe usmerena na uspostavljanje
obuhvatnije prakse menadzmenta kvaliteta.[26,str.30]

Relativno brzo je postalo jasno da Siroka upotreba standarda i teSkoce u
zadovoljavanju i razjaSnjavanju opseznih zahteva u dokumentaciji zahtevaju reviziju
standarda ISO 9000. Poslednja revizija ISO 9000 je vrSena 2008.godine (pre toga 1994,
1 2000. godine).Nova verzija standarda ISO 9000:2008 izaziva veliko interesovanje i
predmet je analiza i poredenja sa verzijom standarda ISO 9000:2000 sa raznih aspekata
i od strane razli¢itih zainteresovanih strana.U temelju nove verzije standarda je osam
principa sistema menadzmenta kvaliteta. I dalje je zadrzan model sistema menadzmenta
kvaliteta zasnovan na procesnom pristupu koji treba da dokaze i osigura spremnost i
sposobnost organizacije da obezbedi da njeni proizvodi u kontinuitetu zadovoljavaju
potrebe kupca.lako je ovo prva izmena standarda nakon 8 godina, moze se rec¢i da se
radi se o tzv. “maloj reviziji” standarda. Ukupan broj izmena (dopuna, brisanja i
dodataka) je 28.Kao najznacajnije izmene u verziji standarda ISO 9000:2008 mogu se
izdvojiti:

Potencira se primena i usaglasenost sa zakonskim zahtevima;

Insistira se na pouzdanosti opreme za pracenje i merenje u procesima;
Predstavnik rukovodstva ne mora biti ¢lan najviseg rukovodstva;

Procesi se moraju utvrditi, ne samo identifikovati;

Zahteva se vrednovanje efektivnosti obuka;

Potencira se primena informacionih tehnologija u delu obezbedenja
infrastrukture;

TezZiste na uslovima radne sredine;

Zahteva se detaljnije planiranje procesa realizacije proizvoda;

Zahteva se da korektivne i preventivne mere budu usmerene na uzrok
neusaglasenosti.

YVVVYVYYV

Y VYV

Formalno standard predstavlja malu reviziju, tako da ocekivano izdanje
predstavlja odgovor na probleme u primeni standarda u praksi. Kako su radikalnije
izmene standarda izostale, za utehu ostaje is¢ekivanje nove revizije standarda ISO 9004
koja treba drasti¢no da se izmeni u odnosu na prethodnu verziju.

Implementacija serije standarda ISO 9000 je u funkciji postizanja boljih poslovnih
rezultata 1 konkurentnog nastupa na trzistu.Standardi ne propisuju kako treba da radi
svaka pojedina¢na kompanija, ve¢ ukazuju na osnovne principe i stvaraju odgovaraju¢u
osnovu za poboljSanje kvaliteta.Prva etapa implementacije odnosi se na menadzment
organizacije koji je u obavezi da se u potpunosti upozna sa zahtevima ISO 9000.
MenadZment je taj koji donosi odluku o uvodenju sistema menadzmenta kvaliteta, vrsi
izbor spoljnih saradnika (konsultanata), obezbeduje materijalne,ljudske resurse i mnoge
druge aktivnosti od prvorazrednog znacaja za funkcionisanje menadzmenta kvaliteta.lz
svega navedenog mozemo reé¢i da je menadzment taj kome pripada najveéa odgovornost
za upravljanje kvalitetom.Menadzment kvaliteta predstavlja onaj vid ukupne funkcije
upravljanja koja utvrduje i sprovodi politiku kvaliteta.Politikom kvaliteta treba da se
definiSu ciljevi koji se odnose na klju¢ne elemente kvaliteta, kao Sto je pogodnost za
upotrebu, radne Kkarakteristike, bezbednost, pouzdanost.Sistem kvaliteta cine
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organizaciona struktura, odgovornosti, postupci, procesi i sredstva za upravljanje
kvalitetom.Elementi sistema kvaliteta treba da budu dokumentovani i da ih je moguce
prikazati na nacin koji je saglasan zahtevima odredenog modela.Sistem kvaliteta treba
da je usmeren na sprecavanje nastanka odstupanja izmedu planiranog i ostvarenog a ne
na njihovo otkrivanje posle nastanka. Menadzment je narocCito odgovoran za uvodenje,
razvoj, sprovodenje i odrzavanje sistema kvaliteta.

Druga etapa kod implementacije ISO 9000 se odnosi na identifikovanje procedura
i procesa, kao i na izradu Poslovnika kvaliteta. Aktivnosti koje neposredno ili posredno
uticu na kvalitet treba utvrditi i dokumentovati uredno i sistematiéno u pisanom
obliku.Poslovnik kvaliteta je tipi¢an oblik osnovnog dokumenta koji se koristi pri
stvaranju i sprovodenju sistema kvaliteta. Poslovnik kvaliteta predstavlja sponu izmedu
prakti¢nih procedura i zahteva ISO 9000 i u njemu je sadrzano "sve ono Sto ¢e se
raditi", ali ni u kom slucaju "kako ¢e se nesto raditi". To "kako ¢e se nesto raditi"
sadrzano je u procedurama, zavisi od politike poslovanja i razlikuje se od organizacije
do organizacije.Za projekte koji se odnose na nove proizvode, usluge ili procese,
rukovodstvo treba da pripremi odgovarajuce pisane planove kvaliteta.

Treca etapa se sastoji iz dokumentovanja identifikovanih procedura i procesa. Ovo
je jedna od najzahtevnijih etapa uopste zato Sto se pri dokumentovanju mora voditi
racuna o tome da se sa Sto manje dokumenata pokriju sve procedure i procesi, a da pri
tom budu funkcionalni i u potpunosti jasni svim zaposlenima. Od jasnoce i efikasnosti
dokumenata zavisi uspesnost implementacije.Nakon indentifikacije i dokumentovanja
procedura, prelazi se na implementaciju procedura i procesa.Implementacija predstavlja
primenu ISO sistema u praksi i vrsi se postepeno, korak po korak. Svaka procedura se
mora proveriti pre implementacije, naro¢ita paznja se mora obratiti na ispravnost
dokumentovanja zapisa koji se na nju odnose. Ukoliko se smatra neophodnim, za neke
od operativnih procedura se izraduju upustva, koja objasnjavaju primenu procedura u
praksi.

Sertifikacija ISO 9000 se vrsi nakon implementacije i uspesnog funkcionisanja
standarda u organizaciji od strane nezavisnog medunarodnog sertifikacionog tela.
Sertifikacija sistema menadzmenta kvaliteta predstavlja eksternu kontrolu. Nakon
pozitivnog izveStaja sa ove kontrole sledi izdavanje sertifikata za kvalitet koji se
obnavlja na godi$njem nivou.

Peta etapa se sastoji od interne kontrole. Interna kontrola je kontrola koju vrsi
organizacija po ustanovljenoj proceduri u cilju pronalazenja i otklanjanja gresaka u
sistemu organizacije. Interne kontrole sluze za ispunjavanje osnovnog zahteva sistema
menadzmenta kvaliteta koji se odnosi na stalno otklanjanje nedostataka i usavrSavanje
procesa, u cilju neprestanog poboljSanja menadzmenta kvaliteta u organizaciji.Svi
elementi, aspekti i komponente koji se odnose na sistem kvaliteta, moraju se redovno
interno proveravati i ocenjivati. U tom cilju treba izvrSiti odgovarajuée pripreme za
nezavisno preispitivanje i ocenjivanje sistema kvaliteta koje obuhvata:

» proveru razlicitih elemenata kvaliteta;
» sagledavanje ukupne efikasnosti sistema menadzmenta kvaliteta;
» razmatranje mogucnosti za poboljSanje sistema menadzmenta kvaliteta.

Ocenjivanje sistema kvaliteta isporucioca vr$i se pre zakljucenja ugovora radi
utvrdivanja njegovih mogucénosti.Tehnicki zahtevi za proizvod ili uslugu utvrduju se
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tehnickim specifikacijama ugovora.Kupac i isporucilac se mogu saglasiti da ocenjivanje
povere nezavisnoj organizaciji u odnosu na obe strane.U mnogim slucajevima
ocenjivanje vrsi direktno kupac.

Prema Scotto-u [26,str.28] postoji sedam elemenata profita koji su integralni deo
standarda ISO9000, o kojima autori standarda nisu ni sanjali, a koje ve¢ina kompanija
ne koristi u potpunosti.To su:
unapredenje upravljanja;
promena stila rukovodenja na svim nivoima;
poboljsanje procesa;
uspostavljanje veze izmedu neposrednog upravljanja i aktivnosti
poboljsanja;
odrzavanje masina i kadrova;
smanjenje obima dokumentacije.

Y VVYV

YV

U Velikoj Britaniji sprovedeno je istrazivanje posveéeno analizi poslovanja
kompanija iz oblasti maSinske industrije koje su uvele ISO 9000 sa ciljem da se
uporede 6 kljucnih finansijskih pokazatelja u odnosu na industrijski prosek.Sa
stanoviSta ostvarenog profita ove kompanije su ostvarivale dvostruko veéi profit u
odnosu na industrijski prosek.Kod malih kompanija profitabilnost je bila skoro 3 puta
veca od proseka, §to razbija mit da ISO 9000 ne funkcioniSe u malim kompanijama.
Sistem menadzmenta kvaliteta treba da je uskladen sa razvojnim opredeljenjima
kompanije, karakterom poslovne aktivnosti i vrstom proizvoda koji se nudi kupcu.Za
srpska preduzeca prihvatanje serije standarda ISO 9000 ¢e predstavljati sustinski uslov
za brze ukljuivanje na medunarodno trziste.Kod ve¢ine naSih preduzeca, kad je u
pitanju sitem kvaliteta, evidentno je da znacajno zaostaju u odnosu na zahteve koje
postavljaju standardi ISO 9000.

6.2. Nagrade za kvalitet zasnovane na TQM-u

Uporedo sa organizovanom primenom standarda ISO 9000 u velikom broju
zemalja vr$i se unapredenje kvaliteta preko razli¢itih oblika nagradivanja.Medu
najpoznatije nagrade kvaliteta ubrajaju se:

» Nacionalna nagrada za kvalitet Malcolm Baldrige (Malcolm Baldrige
National Quality Award - MBNQA);

» Nagrada Evropske fondacije za menadzment kvaliteta (European
Foundation for Quality Managment — EFQM);

» Demingova nagrada u Japanu;

» Juranova nagrada u Australiji.

Mnogi poznati univerziteti, poslovne asocijacije i veliki kupci su takode uveli
svoje nagrade za kvalitet.Uticaj ovih nagrada je daleko veci nego Sto bi se to moglo
zakljuciti na osnovu broja kompanija koje konkuriSu i dobijaju ove nagrade.Cilj
nacionalnih nagrada za kvalitet je da daju model koji ¢e idealno predstavljati poslovnu
izvrsnost, filozofiju TQM-a koja se moze primeniti u praksi i to u svim poslovnim
sistemima nezavisno od mati¢ne drzave, veli¢ine, podrucja interesa ili stepena
usvojenosti izvrsnosti kao koncepta.

Nacionalnu nagradu za kvalitet Malcolm Baldrige uvela je vlada SAD
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1987.godine u cilju podsticanja americkih kompanija da primene TQM kao sredstvo za
ostvarenje konkurentske prednosti.Cilj ove nagrade je podsticanje americkih
organizacija na pobol jSanje kvaliteta, zadovoljavanje zahteva kupaca i
unapredenje ukupne produktivnosti i sposobnosti sistema. Okvirni model
moze se iskoristiti za pristup trenutnim praksama menadzmenta kvaliteta
organizacije, za uporedivanje sa glavnim Kkonkurentima 1 svetskim
standardima, kao i pobol jsanje odnosa sa dobavljafima i kupcima. Nagradu
mogu dobiti proizvodne, usluzne organizacije, organizacije male privrede, obrazovne,
zdravstvene 1 neprofitne organizacije.Ova nagrada ima znacajnu ulogu u ostvarivanju
konkurentnosti americ¢kih organizacija tako $to:

»  pomaze unapredenju performansi organizacija;

» omogucuje i Siri informacije o najboljoj praksi svih tipovima

organizacija u SAD;
»  sluzi kao radni alat za upravljanje planiranjem i obukom kao i za ocenu.

Vise stotina kompanija , koje konkuriSu za ovu nagradu svake godine, ocenjuju se
na bazi kriterijuma prikazanih na slici 12[21,str.267]:

Organizacioni profil:
Okruzenje, Odnosi i Izazovi

2 5
Stratesko Fokus na
planiranje radnu snagu
85 85
‘/
1 . 4 '

. Rezultati
Liderstvo
120 <‘,:{> 450
/V

3 6 1 - Proizvodi | usluge 100

5 2 - Rezultati fokusirani na kupca 70
Fokus na Monad2ment 3 - Finansiiski i marketingki rezultati 70

ku pca i trziste procesima 4 - Rezltati prema radnoj snazi 70
00 85 5 - Rezultati efektivnosti procesa 70
6 - Rezultati liderstva 70
4
Merenje, analize i MenadZment znanja
85

slika 12: Model Malcolm Baldrige nagrade

Bazni elementi modela Malcolm Baldrige nagrade su:
1.0rganizacioni profil (na vrhu slike 12) pokazuje nacin na koji organizacija
funkcioniSe. Okruzenje, klju¢ni odnosi, strateSki izazovi i prednosti su putokaz za
performanse menadZzment sistema organizacije.

2.0perativni sistem sastoji se iz Sest kategorija koje definiSu organizaciju, njenu

operacionalizaciju i rezultate. Kriterijumi liderstva (polje 1), strateskog planiranja (polje
2) i fokusiranja kupaca i trziSta (polje 3) predstavljaju trojstvo liderstva. Kriterijumi
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fokusiranja radne snage (polje 5), menadzment procesa (polje 6) i rezultata (polje 7)
predstavljaju trojstvo rezultata. Horizontalna strelica u centru modela povezuje trojstvo
liderstva sa trojstvom rezultata, Sto predstavlja kriticnu vezu za uspeh organizacije.

3.0snova sistema. Merenje, analize i menadzment znanjem (polje 4) su kriti¢ni za
efektivnost menadzmenta organizacije i na ¢injenicama zasnovan, znanjem voden
sistem za unapredenje performansi i konkurentnosti. Merenje, analize i menadzment
znanja obezbeduju osnovu za merenje performansi menadzment sistema.

Kriterijumi za ocenu performansi su (slika 12):
1.Liderstvo: Sistem liderstva, vrednosti, o¢ekivanja i javne odgovornosti kompanije.
2.Stratesko planiranje: Efcktivnost strateSkog i poslovnog planiranja, odnosno razvoj
planova sa fokusom na performanse zahteva kupca i na performanse operativnih
zahteva.
3.Fokus na kupca i triiste: Kako kompanija odreduje zahteve i ocekivanja kupca i
trzista, kako uspostavlja odnose sa kupcima i odreduje njihovo zadovoljstvo.
4.Merenje, analize i menadiment znanja: Efektivnost kompletiranih informacija i
analiza za podrsku izvrsnosti i trziSnom uspehu od kupca vodenim performansi.
5.Fokus na radnu snagu: UspeSnost napora na ostvarivanje punog potencijala radne
snage u kreiranju visokih performansi organizacije.
6.MenadZment procesa: Efektivnost sistema i1 procesa za obezbedenje kvaliteta
proizvoda i usluga.
7.Poslovni rezultati: Trendovi performansi rezultata i poredenje sa konkurentima u
kljuénim poslovnim podruc¢jima - zadovoljstvo kupaca, proizvodi i usluge organizacije,
finansijske i trziSne performanse, rezultati u odnosu na radnu snagu, rezultati liderstva i
drustvene odgovornosti kao i rezultati svih klju¢nih procesa i procesa poboljSanja.

Jedan od vaznijih efekata koji ovu nagradu cini bez premca je Cinjenica da
kompanije koje su nagradu dobile, vrse veliki pozitivan uticaj na svoje mnogobrojne
dobavljace, kao svoje vazne karike u procesu TQM-a. Potvrda toga je da Motorola ili
Westinghouse, kao dobitnici nagrade proteklih godina, ne Zzele da posluju sa
dobavljacima koji se i sami nisu prijavili za nagradu i koji se ne angazuju na
sprovodenju njenih proklamovanih kriterijuma.Glavne vrednosti Malcolm Baldrige
nagrade su:vizionarsko liderstvo, izvrsnost videna od strane kupca, ucenje organizacije i
zaposlenih, vrednovanje radne snage i partnera, agilnost, fokusiranje buduénosti,
menadzment inovacija, drustvena odgovornost, fokusiranje rezultata i1 kreiranje
vrednosti i sistemska perspektiva.

Evropske zemlje su relativno kasno primetile da je neophodno
izgraditi  sopstveni model poslovanja, ¢ime bi bile daleko
konkurentnije na svetskom trziStu =zajedno sa americkim 1 japanskim
firmama. Evropska fondacija za menazment kvalitetom je osnovana 1988.
godine od strane predstavnika 14 glavnih evropskih kompanija sa
odobrenjem Evropske komisije,a prva nagrada je dodeljena 1992 godine.
Sadasnji  broj ¢lanova je preko 500 organizacija,od glavnih
multinacionalnih 1 wvaznih nacionalnih kompanija, do istrazivac¢kih
instituta 1 istaknutih wuniverziteta.Sama primena modela EFQM je
relativno brzo dala odredene rezultate i nagrada se dodel juje jednako
i velikim kompanijama kao 1 malim i1 srednjim preduzeéima. Osnovna
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svrha ove nagrade je pruzanje podrSke, podsticanje 1 prepoznavanje

razvoja efektivnog TQM—a u evropskim organizaci jama.

EFQM model izvrsnosti sastoji se iz devet kriterijuma, gde se
prvih pet odnose na osposobljavanje kompanije za postizanje izvrsnih
rezultata, a druga fetiri na postignute rezultate. Sve to je prikazano
na slici 13.[21,str.271]Unutar ovog modela ima nekoliko baznih koncepata koji su
obavezni za njegovu primenu:
1.0rijentacija na rezultate: Izvrsnost predstavlja ostvarivanje rezultata koji
odusevljavaju sve korisnike;
2.Fokus na kupca: 1zvrsnost je kreiranje odrzive vrednosti za kupce;
3.Liderstvo i postojanost odlucnosti: 1zvrsnost je vizionarsko i inspirativno liderstvo,
povezano sa postojanom odlucnosti;
4.Upravljanje procesima i Cinjenicama: Izvrsnost je upravljanje organizacijom putem
medusobno nezavisnih i povezanih sistema, procesa i ¢injenica;
5.Razvoj i ukljucivanje zaposlenih: 1zvrsnost je maksimiziranje doprinosa zaposlenih
kroz njihov razvoj i ukljucivanje;
6.Kontinualno ucenje, inovacije i poboljSanja: 1zvrsnost je izazov za status kvo i za
ostvarivanje promena koris¢enjem ucenja za kreiranje inovacija i poboljSanja;
7.Razvoj partnerstva:lzvrsnost znaCi razvoj partnerstva, ¢ime se generiSu dodatne
vrednosti;
8.Drustvena odgovornost. 1zvrsnost je prevazilazenje minimalnih propisanih obaveza
prema drustvu.

MOGUCNOSTI [ REZULTATI
REZULTATI PREMA
LJupl
— 9% — — LJUDIMA -
%
1
REZULTATI PREMA PERFORMANSE
LIDERSTVO s”%}‘:&ﬁ\ PROCESI KUPCIMA KLJUCNIH
il —8 T 14% 20% REZULTATA
o 15%
PARTNERSTVO & REZULTATI PREMA
B RESURSI — — DRUSTVU H
9% 6%
INOVACIJE | UCENJE

slika 13: Kriterijumi EFQM modela poslovne izvrsnosti
Kriterijumi za ostvarenje poslovne izvrsnosti prema EFQM modelu su:

1.Liderstvo: Kako ponaSanje i mere menadzmenta inspiriSu, podrzavaju i promovisu
kulturu TQM-a;
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2.Strategija i politika: Kako organizacija formuliSe, razvija, i preispituje svoju strategiju
i politiku pretvarajuci ih u akcione progame;

3.Ljudi: Kako organizacija postize pun potencijal svojih zaposlenih;

4.Resursi i partnerstvo: Kako organizacija upravlja efektivno i efikasno sa resursima;
5.Procesi: Kako organizacija identifikuje, upravlja i poboljsava procese;

6.Rezultati prema kupcima: Sta je organizacija ostvarila u odnosu na zadovoljenje
kupaca;

7.Rezultati prema ljudima: Sta je organizacija postigla u odnosu na zadovoljenje
zaposlenih;

8.Rezultati prema druStvu: Sta je organizacija ostvarila, preko zakonskih obaveza, za
zadovoljenje potreba i ocekivanja lokalne, nacionalne i medunarodne zajednice.
9.Poslovni rezultati: Sta je organizacija ostvarila za zadovoljenje potreba i o&ekivanja
svih koji imaju finansijski interes u organizaciji.

Japansko udruzenje naucnika i inzenjera (Japan Union Sciences and Engineers-
JUSE) je u cast Deming-—a, zbog njegovog doprinosa postavljanju i primeni novog
koncepta kvaliteta u japanskoj industriji, ustanovilo 1951. godine, japansku nacionalnu
nagradu za kvalitet — Demingovu nagrada. Osnovna svrha Demingove nagrade je
§irenje istine o kvalitetu, prepoznavanjem poboljSanja produktivnosti
koja proizlazi iz uspeSne implementacije kontrole kvaliteta u
organizaciji, a bazira se na tehnikama statisticke kontrole. Sve
organizacije koje su se prijavile za ovu nagradu dele mi$ljenje da su
stekle vredno iskustvo 1 da principi upravljanja kojima se dostize
poslovni uspeh putem poboljSanja kvaliteta zaista funkcioni$u. Uspeh
tih organizacija podstakao je mnoge druge organizacije da zapoénu
svoju potragu za menadZmentom kvaliteta.Ulenjem iz iskustva drugih,
novi praktidari u podru¢ju menadzmenta kvaliteta uvereni su da je
menadzment kvaliteta kljudan &inilac u postizanju poslovnog uspeha, kao
i da prijava za nagradu kvaliteta pruza izvrsnu priliku =za udenje
korisnih metodologija menadZmenta kvaliteta.

Postoji deset primarnih elemenata u Demingovoj nagradi koji sluze
kao kontrolna lista ili lista provere za procenu radnog udinka vi$ih
nivoa menadzment strukture. Takva lista provere naglaSava vaznost
aktivne ukljudenosti menadzmenta u aktivnosti upravljanja kvalitetom i
razumevanja glavnih zahteva programa poboljSanja kvaliteta. Takode,
sluze kao popis onoga §to vi§i nivoi menadzment strukture moraju
ufiniti. Postoje dva tipa Demingove nagrade:

» Nagrada za pojedince;
» Izvr$na nagrada za organizacije i odel jke.

Demingove izvrS$ne nagrade dodjeljuju se poslovnim sistemima ili
operativnim jedinicama koje su postigle izvrsne rezultate veS$tom
primenom kontrole kvaliteta na nivou poslovnog sistema.Ova dva tipa
nagrade mogu se svrstati u fetiri kategorije:
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1. Individualna Demingova nagrada - za pojedince ili grupe.Daje se onima
koji su dali izvanredan doprinos izufavanju TQM-a, statistickim

metodama kori$éenim za TQM ili onima koji su dali izvanredan doprinos
samom Sirenju TQM-a.

2. Demingova Aplikaciona Nagrada - za organizacije ili divizije
organizacija koje upravljaju svojim poslovanjem autonomno. Daje se
organizacijama 1 divizijama organizacije koje su postigle znacajno
unapredenje performansi kroz aplikaciju TQM-a u odredenoj godini.

3. Nagrada Kontrole Kvaliteta za operativne poslovne jedinice - za operativne
poslovne jedinice organizacije. Daje se operativnim poslovnim
jedinicama koje su postigle znafajno unapredenje performansi
aplikacijom kontrole kvaliteta 1 upravljanja kvalitetom pod
upravl janjem TQM-om za odredenu godinu.

4.Japanska medalja za kvalitet.

Osnovni elementi Demingove nagrade su:

» Politika;

» Organizacija i menadZment;

» Edukacija i razumevanje;

>  Prikupljanje, razumevanje i koriS$éenje informacija o
kvalitetu;

» Analiza;

» Standardizacija;

» Kontrola;

» Osiguranje kvaliteta;

» Rezultati;

» Planiranje.

Najnoviji istrazivacki model TQM-a, koji ¢e predstavljati osnovu za nagrade za
kvalitet u buduénosti je Re-TQM.[43]On je danas predmet istrazivanja, a polazi od
koncepta reinzenjeringa danasnjih modela poslovne izvrsnosti primenom BPR
prilaza.Ovaj prilaz ima sledece karakteristike:

»  kontinualno unapredenje kvaliteta se zasniva na primeni ISEC modela (I —
analiza internog procesa, S — podrzavati interni haos, E — novi eksterni
mentalni model, i C — primena nauc¢nih metoda i alata za radikalno
unapredenje procesa za kvalitet);
stvaranje i postizanje kompentencija organizacije za izvrsnost;
ispunjenje latentnih i neoCekivanih zahteva kupaca,Cime se kreira atraktivni
kvalitet;
ispunjenje zahteva 1 ostvarivanje zadovoljstva svih interesnih grupa
organizacije;
prosirenje intelektualnog kapitala organizacije a posebno volumena znanja,
koje se ¢uva, proSiruje i prenosi.

Y ¥V VYV
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Polaznu osnovu za Re — TQM predstavlja reinzenjering postojecih poslovnih procesa,
¢ime se radikalno menjaju: model organizacije, model menadzmenta, odgovornosti,
motivacija, na¢in i model merenja performansi poslovanja, razvoj kadrova i kontinualno
usavrasavanje njihovog znanja. Sve ovo je podrzano informacionim sistemima
poslednje generacije na bazi koncepta digitalne kompanije. Procedura Re — TQM na
bazi BRP se izvodi u sedam koraka:

»  definisati model i pocCeti organizacione promene;

»  projektovati i izraditi reinZenjering organizaciju;

»  identifikovati BPR moguénosti i koristi;

»  prouciti i shvatiti postojeci proces;

»  izvesti reinzenjering procesa;

»  projektovati novi poslovni sistem;

»  izvrSiti transformaciju.

Novi Re — TQM procesi treba da budu prjektovani tako da:

»  mogu se primenjivati sada i u buducnosti (da budu fleksibilni);
»  imaju mogucnost prihvatanja varijacije procesa (da budu robusni);
»  budu vodeni intuicijom korisnika (model ekspernog sistema);
»  budu zasnovani na interakciji kompleksnog modela (proizvoda, procesa).

Ako se danasnji aktuelni modeli nagrada za kvalitet (Demingov, MBNQA,
EFQM) dekonponuju preko opstih (zajednickih karakteristika), moze se identifikovati
sedamnaest elemenata. Procesima reinzenjeringa one se prevode u Re — TQM, a ovde se
analiziraju samo neki od njih. Tako na primer proizvodnja proizvoda atraktivnog i
izvrsnog kvaliteta zasniva se na novim prilazima razvoja proizvoda. On se bazira na primeni
nove teorije projektovanja za kvalitet, koja integriSe zahteve za kvalitet u Zivotnom veku
proizvoda. Aksiomatsko projektovanje je jedan od novih prilaza projektovanja za kvalitet,
koji definiSe sistemski prilaz razvoju proizvoda i sa njim povezanih procesa po modelu
kooperativnog inzenjerstva, paralelnim procesiranjem svih aktivnosti. Platforma za ovaj
razvoj je digitalni multimedijalni sistem projektovanja, koji radi u internet okruzenju. On
omogucuje sistemsku integraciju metodologija, alata i aktivnosti timova na geografski
udaljenim lokacijama. Na ovaj naCin se stvaraju digitalne fabrike, koje koriste prednosti
lokalnih resursa (znanja, sirovina, radne snage). Kros-funkcionalni timovi omogucuju
povezivanje znanja i sposobnosti pojedinaca, pri c¢emu se komunikacione tehnologije koriste
kao interfejs izmedu Clanova tima. Na ovaj nacin se prevazilaze kulturoloska i psiholoska
ogranicenja, kao i konfliktne situacije izmedu Clanova tima. Ovo znaci da sve poslovne
aktivnosti treba projektovati i izvoditi tako da su u skladu sa ljudskim, psihi¢kim,
emocionalnim i intelektualnim potencijalom ljudske licnosti. Poseban vazan aspekt Re —
TQM-a je razvoj i primena modela samoocenjivanja, pomocu koga se utvrduju slaba
mesta a primenom razli¢itth metoda i alata se projektuju novi procesi. Dakle, izlozeni
model Re — TQM-a bi¢e osnova za razvoj nove generacije nagrada za kvalitet, jer on ustvari
podrzava i novu generaciju organizacija — digitalnih kompanija.
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VII TQM I MARKETING

7.1. Uloga marketinga u ukupnom kvalitetu

U kompanijama koje su orijentisane na kvalitet, tj. u kojima se primenjuju principi
TQM-a, marketing menadZzment ima dve odgovornosti:
» ucCestvuje u formulisanju strategija i politika koje treba da pomognu
kompaniji da pobedi kroz uvodenje ukupnog kvaliteta;
»  da obezbedi kvalitet marketinga i kvalitet proizvodnje, tj. mora da obavi
po visokim standardima (kvalitetno) sve aktivnosti marketinga
(istrazivanje marketinga, obuku prodavaca, propagandu, usluge kupcima
i ostalo).

Marketing menadZzment ima veoma znacajnu ulogu u definisanju i isporuci
kvalitetnih proizvoda i usluga ciljnim kupcima, §to se ogleda u slede¢em:

» zaposleni u marketingu snose glavnu odgovornost za korektno
identifikovanje potreba i zahteva kupaca i korektnu komunikaciju
oc¢ekivanja kupaca dizajnerima proizvoda;

»  zaposleni u marketingu moraju osigurati da se porudzbine ispunjavaju
korektno i na vreme, moraju kontrolisati i pratiti da bi videli da li kupci
dobijaju odgovarajuce instrukcije, obuku i tehnicku pomo¢ u koris¢enju
proizvoda;

»  zaposleni u marketingu moraju ostati u kontaktu sa kupcima posle
prodaje da bi bili sigurni da su oni zadovoljni i da ostaju zadovoljni;

»  zaposleni u marketingu moraju da prikupljaju i prenose ideje kupaca za
poboljSanje proizvoda i usluga odgovarajué¢im sektorima kompanije.
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Medutim, jedna studija je pokazala da su upravo zaposleni u marketingu bili
odgovorni za vise reklamacija kupaca nego bilo koji drugi sektor u kompaniji
(35%)[26,str.129].

Kada kompanija sledi cilj nudenja proizvoda i usluga visokog kvaliteta i
zadovoljstva kupaca,ona mora da oblikuje marketing miks koji ¢e podrzati takvu
odluku.Tada se marketing miks definiSe kao kombinacija Cetiri strategijska elementa u
odlucivanju marketinga: proizvod, cena, distribucija, promocija u cilju zadovoljenja
specificnog ciljnog trzista.Svaki od ova cetiri elementa doprinosi kupcevim
percepcijama vrednosti.

Da bi se kupcima pruzila vrednost potrebno je da ponudeni proizvodi i usluge
zadovoljavaju ili nadmasuju kupceva ocekivanja vezana za kvalitet istih.Da bi se to
postiglo potrebna je: strategija proizvoda, strategija cena, strategija distribucije i
strategija promocije.

Strategija proizvoda treba korektno da identifikuje i zadovoljava potrebe 1 Zelje
ciljnog trzista. Visok kvalitet proizvoda omogucuje da kompanija kupcu nudi doZivotnu
garanciju na svoje prooizvode (npr.kompanija Parker nudi dozivotnu garanciju za
pribore za pisanje,AMC i Zepter za posude,itd.).Osim kvaliteta u strategiju proizvoda u
cilju nudenja vrednosti za kupca moze se ponuditi visok kvalitet proizvoda i usluga po
kupcevim specifikacijama ili potrebama Sto se naziva masovno prilagodavanje.
Medutim, to zahteva tehnologiju proizvodnje koja omoguéuje brzo reagovanje na
specifikacije kupca, znacajne baze podataka za marketing informacione sisteme, tako da
ova strategija proizvoda moze biti veoma skupa i pre njene primene moraju se dobro
sagledati koristi od njene primene za maksimiziranje vrednosti za kupca u odnosu na
njene troskove.

Strategija cena zahteva kompleksnu analizu da bi se pronasla prava (korektna)
cena za kvalitetne proizvode i usluge koje kompanija nudi kupcima jer kupci traze pravi
proizvod po pravoj ceni.U cilju pronalazenja prave cene potrebno je razumeti stavove i
motivacije kupaca.

Galupovo istrazivanje izvrSeno za potrebe Americkog druStva za kontrolu
kvaliteta ukazuje na spremnost kupaca da plate vise za kvalitet. Ve¢ina kupaca je izjavila
da je spremna da plati najmanje 20% visSe za proizvod viSeg kvaliteta[24,str.28]. Kupci
su u navedenoj anketi izjavili da su spremni da plate 30% vecu cenu za automobil
boljeg kvaliteta, 50% viSe za kvalitetniju masinu za pranje suda, televizor ili trosed, 2
puta vise za par kvalitetnijih cipela u odnosu na cipele prosecnog kvaliteta. U¢es¢e onih
koji nisu bili spremni da plate vise za bolji kvalitet kod automobila je bilo 10 %, u
slucaju televizora 6%, kod maSina za pranje posuda i troseda 4% i kod cipela
3%[52,str.97].Na slici 14 prikazana je spremnost potrosaca da placaju vise za bolje
proizvode.[42,str.14]
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slika 14: Potrosaci pladaju viSe za bolje proizvode

Vrlo ¢esto kompanije koje snize troskove proizvodnje te ustede prenose na kupce
u formi snizenja cena.

Strategijom distibucije koja je usmerena na kupce, koja isporucuje prave
proizvode i usluge kupcima na pravom mestu i u pravo vreme, kompanija moze pruziti
dodatnu vrednost kupcima.

Strategije promocije (licna promocija, pratece usluge, propaganda, odnosi sa
javnoséu, promocija putem interneta) takode mogu uticati na kupcéevu percepciju koristi
koju dobija od kompanije kupovinom njenog proizvoda ili usluge.

Svaki tip promotivne strategije mora prenositi tane podatke do kupca jer to moze
pomoc¢i obrazovanju kupca o koristi koju ¢e imati kupovinom proizvoda ili usluge date
kompanije.S druge strane, ako promotivne aktivnosti obecavaju vise nego $to proizvodi
i usluge stvarno pruzaju, kupci ¢e veoma brzo postati nezadovoljni i sa proizvodom i sa
kompanijom.Ukoliko promotivne aktivnosti obuhvataju pruzanje usluga obuke i
podrske kupaca to takode utiCe na maksimiziranje vrednosti koju kupac ostvaruje
kupovinom odredenog proizvoda ili usluge.

Internet prezentacija neke kompanije (web site) je takode oblik promotivne
aktivnosti. Web site omogucava sadasSnjim i potencijalnim kupcima da uspostave
direktan kontakt (interaktivan) sa kompanijom radi tehnickih informacija, informacija o
primeni, o proizvodu i moguénostima narucivanja, nacinima plac¢anja.Posetom baze
podataka sajta kupci pretrazuju katalog proizvoda, mogu dobiti tehnicku pomo¢ od
servisne sluzbe.Web site obezbeduje dodatne koristi za kompaniju jer joj pomaze da
promovise i servisira svoje kupce na medunarodnom i globalnom trzistu.

Strategija marketinga ukupnog kvaliteta zasniva se na slede¢im premisama o
poboljsanju kvaliteta: [35,str.586-587]
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» Kvalitet je u océima kupaca:@ Kvalitet pocinje sa potrebama

kupaca 1 1ima smisla poboljsavati ga jedino ukoliko to
dovodi do veceg zadovol jstva kupaca;

> Kvalitet mora da bude reflektovan ne samo kroz proizvod
veé¢ kroz sve aktivnosti u preduzeéu. On obuhvata i
propagandu, prodaju 1 posleprodajne usluge;

>  Svaki zaposleni je odgovoran za kvalitet: Svi zaposleni
moraju biti motivisani i obuceni da pruZze kvalitet;

> Kvalitet zahteva partnere visokog kvaliteta:' Preduzeca
koja isporucuju kvalitetne proizvode moraju da saraduju sa
preduzeéima koji takode isporucuju kvalitet (kvalitetne
dobavl jace, distributere);

>  Program kvaliteta ne moZe da sacuva lo§ proizvod:
Nedostaci u koncepciji ili dizajnu proizvoda ne mogu se
nadoknaditi;

» Kvalitet se uvek moZe poboljsati: Najbolje kompanije
veruju u Jjapanski koncept kajzen ili  kontinuirano
pobol jsanje svega i svakoga;

>  Poboljsanje kvaliteta ponekad zahteva kvantitativni skok:
Ponekad se =zahteva wuporniji rad =za malo poboljsanje
kvaliteta;

» Kvalitet ne mora da koSta vise: Kvalitet se moze
poboljsati bez dodatnih troskova ili ¢ak uz ustedu ukoliko
se stvari urade na pravi nac¢in iz prvog puta, tj. bez
pravl jenja greske i potrebe da se ona popravlja;

» Kvalitet je bitan ali ne 1 dovoljan: Pobol jsanje kvaliteta
je nuZnost da bi preduzeca podmirila potrebe kupaca,ali i
druga preduzeca poboljsavaju svoj kvalitet, tako da
preduzecéa ne mogu da ostvare veliku prednost.

VIII TQM ALATI

8.1. Metode i tehnike za unapredenje kvaliteta

Veoma vaZno sredstvo za postizanje, pracenje 1 unapredenje
kvaliteta proizvoda, wusluga 1 procesa su tehnike =za upravljanje
kvalitetom. Medutim, metode 1 tehnike koje se koriste u procesu
unapredenja kvaliteta su nedovol jno obradene i u zavisnosti od autora
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na razlicite nacine klasifikovane.Pojedini autori metode i tehnike za

upravl janje kvalitetom grupisu u tri grupe: [40]

l.osnovni alati kvaliteta (stratifikacija podataka, histogrami raspodele, dijagram
rasipanja, korelacioni dijagram, Pareto-ABC dijagrami, dijagrami uzrok-posledica -
Ishikawa, kontrolne karte).

2. dopunski alati kvaliteta (dijagram toka, tehnika nominalne grupe, vodi¢ za
organizovanje sastanaka, dijagram sli¢nosti-dijagram afiniteta, dijagram medusobnih
veza, dijagram stabla, matri¢ni dijagram, PDPC dijagram, poredenje osobina, analiza
polja sila).

3. metode i tehnike kvaliteta (brainstorming i brainwriting, SWOT analiza, FTA
analiza, analiza vrednosti, mrezni dijagram, kanban, roling, poka-yoke, nulta greska-
zeroo defect, FMEA metoda, QFD metoda).

Metode i tehnike unapredenja kvaliteta mogu se klasifikovati i kao: [44,str.198]
1. statisticke metode i tehnike (izdvajanje i nacini prikazivanja podataka, Pareto ili
ABC dijagram, dijagram rasipanja, kontrolne karte);
2. inZenjerske metode i tehnike (dijagram toka, dijagram uzroci-posledica, matricni
dijagram, FTA, FMEA, FMECA, QFD metoda);
3. menadZerske metode i tehnike (izbor problema, dijagram sli¢nosti, dijagram stabla,
dijagram medusobnih veza, PDPC, analiza upotrebnih vrednosti, analiza polja uticaja,
poredenje osobina, brainstorming i brainwriting, SWOT analiza, drama tehnika, mrezni
dijagram).

Prema medunarodnom standardu 1ISO9004-4 koji je u celosti prihvaden u nasoj
zemlji kao JUS ISO 9004-4 alati i metode za nenumericke podatke koji se koriste za
njihovu prikladnu obradu i transformaciju u korisne informacije za donosenje odluka su:
dijagrami afiniteta (srodnosti,sli¢nosti);
uporedivanje sa reperom (ben¢marking);
sakupljanje ideja (brainstorming);
dijagram uzrok — posledica;
dijagram toka;
stablo dijagram.

YVVYVYVYVY

8.2. Dijagram afiniteta

Dijagram afiniteta sluzi da se grupiSu informacije i ideje o odredenom problemu
kvaliteta.Alat sluzi da se rasporede ideje, miSljenja i drugi utisci u grupi i najbolje
funkcioniSe u timovima od 8 ¢lanova. [26,str.237]

Na slici 15[26,str.237] prikazan je proces izrade alata koji se sastoji od Cetiri
koraka:
» identifikacija teme koju treba prouciti;
»  evidentiranje pojedinacnih ideja, miSljenja ili utisaka ¢lanova tima (na
karticama);
»  razvrstavanje evidentiranih ideja, mi$ljenja, utisaka na grupe na osnovu
prirodnih odnosa koji se javljaju izmedu njih;
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FORAR 1

KORAK 2

KORARK?3

KORAK 4

slika 15: Proces izrade alata

Identifikacija
Lermes

¥

Pojedinadne
idecjc Elanova
tirma

X

Grupisanje
srodmih
ideja

h A

Formiranjc
dijagrama
afiniteta

Y

EToOoP

Grupa srodnih ideja A

ideja a4

ideja a;

ideja ay

Grupa srodnih ideja €

Grupa srodnih ideja E

ideja &

ideja e,

slika 16: Dijagram afiniteta

Na slici 16[26,str.238] prikazana je ilustracija alata dijagram afiniteta.

Grupa srodnih ideja B

ideja by

ideja by

Grupa srodnih ideja D

ideja d;

idejad,

Grupa srodnih ideja F

8.3. Uporedivanje sa reperom (ben¢marking)
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Ovaj alat se koristi da se uporedi proces u preduzeéu sa priznatim vodeéim
procesima radi identifikacije moguénosti za poboljSanje kvaliteta.Njegova primena se
ostvaruje kroz sledeée korake:
odredivanje pozicije za uporedivanje, tj.odreduju se glavne karakteristike
procesa i njegovih izlaza koji su povezani sa potrebama kupca;
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odredivanje tipine organizacije (repera), tj.izbor kompanije koja je
priznati lider u toj oblasti;

sakupljanje podataka o karakteristikama procesa koje se sprovodi putem
profesionalnih kontakata tehniékih éasopisa na drugi naéin'
identifikacija moguénosti za poboljSanje kvaliteta predstavlja u stvari
utvrdivanje repera za poboljsanje kvaliteta.

8.4. Sakupljanje ideja (brainstorming)

Ovaj alat koristi kreativno misljenje tima za poboljSanje kvaliteta kako bi se
identifikovala moguca resenja problema kvaliteta.Sastoji se od 2 faze:faze stvaranja i
faze razjasnjenja.U fazi stvaranja cilj je da se pojavi Sto veci broj ideja,a u fazi
razjasnjavanja cilj je da se razumeju sve ideje od strane tima za poboljSanje kvaliteta.

Na slici 17 [26,str.239] prikazan je proces funkcionisanja alata.

‘ START _I

X
Odredjivanje pozicije
za uporedjivanje

Kﬂ&AKJl

4
COrdredjivanje -
repeEra

KﬂRAHZ[

k
b Skupljanje
FORARS podataka

L

podataka

I
b

Identifilkkacija :rnus._huénﬂih
£ pw’.'ht?l)l_]‘idﬂ_‘li.— kEvaliteta

T
Analiziranje
EORARK 4
KORARS I

y
| STOP I

slika 17: Proces funkcionisanja alata

8.5. Dijagram uzrok — posledica (dijagram riblja kost)
Dijagram uzrok — posledica je dijagram koji pokazuje veze izmedu kvaliteta i

faktora koji na njega uticu.Prvi ga je upotrebio japanski nauc¢nik K.Ishikawa, a dobio je
naziv riblja kost jer svojim izgledom podseca na skelet ribe.
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Proces izrade ovog dijagrama odvija se u 5 koraka koji su prikazani na slici 18:
[11,str.124]

START I

4
Identifikacija |

KORAK 1 problema koji je
posledica

Y

K onstruisati kicdmu |

KORAK 2 (velika kost) skeleta ribe
kao rezultantu svih uzroka

b 4
Konstruisati glavone kate-
KORAKS gorije (uzroke problema)
kosti sTednje velidine

Y

Konstruisati
KORAK 4 potkategorije

(male kosti)

|
h 4

= Inkubacija
KORAKS dijagrama

STOP I

slika 18: Proces izrade alata

Uzroci predstavljaju riblje kosti.Glavne kategorije (uzroci problema) su kosti
srednje veli¢ine, podkategorije su male kosti,dok rezultanta svih uzroka predstavlja
veliku kost, tj.kicmu.Najces¢i uzroci problema mogu se pripisati ljudima, materijalima,
upravljanju, metodama, maSinama,okruzenju, tako da se inicijalna Sema dijagrama
(riblja kost) u industrijskoj proizvodnji moze prikazati kao na slici 19: [11,str.125]

?Sﬁgﬁ METODE UPRAVLIANIE
% S S
S  PROBLEM .
KVALITETA
= 7 A4
MATERIJAL MASINE OKRUZENIJE
Sttt L S
UZROCI - KATEGORIJE POSLEDICE

slika 19: Inicijalna Sema dijagrama "riblja kost"
Na slici 20 prikazana je razvijena Sema dijagrama "riblja kost":

[11,str.126]
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RADNA 0
SHAER METODE UPRAVLIANIE

\? P e

MATERIJAL MASINE (]KRU?FNJE

slika 20: Razvijena Sema dijagrama "riblja kost"

Da bi se sacinila lista prioriteta uzroka ¢ije efekte treba
eliminisati ili ublaziti korisno je izvrsiti Pareto analizu, odnosno
primeniti Pareto princip da bi se utvrdilo 20% uzroka koji ¢ine 80%
posledica. Takode, posle jednog ciklusa plan - izvrsenje - kontrola -
delovanje (analiza uzroka) korisno je ponovo izvrsiti Pareto analizu.

8.6. Dijagram toka

Ovaj alat se koristi za opisivanje postojeceg ili projektovanje
novog procesa 1 predstavlja najjednostavniji nacin da se opise ili
prikaze jedan proces.On moZe koristiti timu za unapredenje kvaliteta
da detaljno razume kako proces stvarno funkcionige i time mu omoguci
da otkrije potencijalne izvore problema.

Proces izrade alata se odvija kroz 5 koraka $to je prikazano na
slici 21. [26,str.240]
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START I

L
Identifikacija l

KORAK 1

predmeta

L
Identifikacija potetka
i kraja procesa

KORAK 2

L

Definisanje koraka

KORAK?3 |

U procesu

¥
Konstrukcija
dijagrama

KORAK 4

Y
Izrada legende
upotrebljenih simbola

KORAKS

L
STOP I

slika 21: Proces izrade alata

Na slici 22 prikazan je dijagram toka sa legendom koriscéenih
simbola: [26,str.241]

i Aktivnost A - Aktivnost B

Aktivnost 1 Aktivnost E

- Aktivonost C l

LEGENDA:

START ili AKTIVMNOST OTHLLIEA, TEA
ERAT PROCESS

slika 22: Tlustracija alata

8.7. Stablo dijagram

Stablo dijagram je alat koji se koristi da bi se prikazali odnosi
izmedu predmeta i njegovih sastavnih elemenata.Timovi za pobol jsanje
kvaliteta ga koriste u planiranju i reSavanju problema da bi uocili
logicne veze.
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Proces izrade alata se odvija kroz 5 koraka &$to je prikazano na
slici 23. [26,str.242]

ST I

|
h 4

Identifilkkacija

predmeta

EORARK 1 j

h J

Definisanje
KORAK 2 glavnih kategorija
pPredmeta

Definisanje
KORATK 3 sastaynih elemenata
glavaih kategorija

|

h

Definisanjc I

OO AR A podelemoenata
sastavnih elemenata

Y

Konstrulkcija
dijagrama:a

KORARK S

¥

[ ST OF l

slika 23: Proces izrade alata

Na slici 24[26,str.243] prikazana je ilustracija alata stablo
dijagram iz koje se vidi da je predmet pobol j$anja postavljen sa leve
strane,a njegovi sastavni delovi (glavne kategorije, sastavni elementi
glavnih kategorija i podelementi) se boéno razgranavaju udesno.

GLAVNE SASTAVNI

PREDMET KEATEGORILIE EI EMENTI PODELEMENTI

slika 24:Jlustracija alata



U ovom radu bice dat i kraéi prikaz statistickih, inzZenjerskih i

menadZzerskih metoda 1 tehnika koje se koriste u cilju unapredenja
kvaliteta proizvoda, usluga i procesa.

8.8. Statisticke metode i tehnike

Kljuéni princip sistema kvaliteta je donosenje odluka na osnovu
¢injenica.Do ¢injenica se dolazi prikupljanjem, obradom 1 analizom
podataka 1 opaZanja. Statisticke metode i tehnike unapredenja kvaliteta su
struktuisane na slede¢i nacin:
izdvajanje i naCin prikazivanja podataka;

Lorencova kriva;

Pareto ili ABC dijagram;
dijagram rasipanja;
kontrolne karte.

Y VVVY

8.8.1. Izdvajanje i nacin prikazivanja podataka

Izvori podataka su:
» podaci o isporuciocima-podaci o ocenjivanju isporucilaca, iz procesa
pripremnog kontrolisanja;
»  podaci iz procesa rada - podaci o proverama kvaliteta u procesu rada;
»  podaci od potrosaca - podaci o zahtevanim karakteristikama proizvoda,
reklamacijama, reakcije potrosaca i dr.

Podaci o karakteristikama proizvoda (usluga) se javljaju kao kvantitativni
(numericki) podaci o veli¢inama koje se mogu meriti i kao kvalitativni (atributivni)
opisni podaci.

U cilju adekvatnog nacina prikazivanja prikupljenih i izdvojenih podataka koriste
se:
histogram;
dijagram sa stubcima;
kruzni dijagram;
polarni dijagram;
linijski dijagram.

Y VVYVYY

Na slici 25[31] prikazana je moguénost grafickog prikazivanja podataka:
a)histogrami;b)kruzni dijagrami;c)linijski dijagrami;
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slika 25: Moguénost grafickog prikazivanja podataka

8.8.2. Lorencova Kkriva

Lorencova Kriva je dijagramski prikaz kumulativa procenta ukupne vrednosti
obelezja i kumulativa procenta frekvence,a naziv je dobila po americkom ekonomisti
M.O.Lorenz-u koji je prvi konstruisao krivu raspodele nov¢anog dohotka stanovniStva
jedne zemlje.

Lorencova kriva se uspe$no primenjuje pri proucavanju ukupne proizvodnje
proizvoda i ukupnih troskova koje izazivaju proizvodi neodgovarajuceg kvaliteta.
KonstruiSe se u prvom kvadrantu koordinatnog sistema tako S$to se na apcisu nanose
procenti kumulativa frekvencija (proizvoda), a na ordinatu procenti kumulativa troskova
koje izazivaju proizvodi neodgovarajuceg kvaliteta.

Sa teorijskog aspekta postoje tri grani¢na slucaja Lorencove krive $to je prikazano
na slici 26[26,str.249]:

”  a) jednakost u raspodeli troskova proizvoda neodgovarajuceg kvaliteta
po proizvodima,tj.procentualnom delu proizvoda odgovara isti
procentualni deo troskova — linija idealne jednakosti AC koja polazi iz
koordinatnog pocetka pod uglom od 45°;
b)odsustvo troskova proizvoda neodgovarajuéeg kvaliteta (zero troskovi)
— linija AB polazi iz koordinatnog pocetka i lezi na apcisi;

»  c)potpuna nejednakost u raspodeli troskova proizvoda neodgovarajuceg
kvaliteta po proizvodima gde samo 1% proizvoda neodgovarajuéeg
kvaliteta izaziva 100% troskova — linija potpune nejednakosti ABC
polazi iz koordinatnog pocetka, poklapa se sa apcisom do tacke B, a
zatim se vertikalno penje pod uglom od 90° do tacke C.
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slika 26: Granicni slucajevi Lorencove krive

Lorencova kriva se moze koristiti za tri nivoa razmatranja kvaliteta: [26,str.250]
» I nivo razmatranja kvaliteta: ukupna produkcija i ukupni troskovi
vezani za kvalitet;
» II nivo razmatranja kvaliteta:proizvodi loSeg kvaliteta i odgovarajuci
troSkovi;
»  III nivo razmatranja kvaliteta: proizvodi loSeg kvaliteta po uzrocima i
odgovarajuci troskovi.

Za prvi nivo razmatranja kvaliteta tipovi Lorencove krive su dati na slici 26. Za
drugi i tre¢i nivo razmatranja kvaliteta Lorencove krive su prikazane na slici
27[26,str.250]

: 100
= RO iy
3 !
k 60
O
"
i 40 |
= 20
: 0 20 40 60 80 100

proizvodi u 9%
slika 27: Tipovi Lorencove krive
Kriva A sa slike 27 pokazuje visok stepen jednakosti uzroka sa posledicom, kriva
B pokazuje srednji stepen jednakosti uzroka sa posledicom, a kriva C pokazuje nizak
stepen jednakosti uzroka sa posledicom.

8.8.3. Pareto ili ABC dijagrami

Pareto (ABC) dijagrami se koriste da bi se identifikovala znacajna manjina iz
mnostva faktora uticajnih na pojavu koja se posmatra.Vilfredo Pareto,italijanski
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ekonomista, je smatrao da je otkrio univerzalni zakon:80% bilo ¢ega se moze pripisati
20% njegovih uzroka.Zakon 80-20 nazvan je Pareto princip.lzrada Pareto dijagrama
obuhvata sledece korake:

>

YVVV VYV V

prikupljanje svih zapazenih fenomena (npr.vrste greSaka) istrazivanog
problema;

utvrdivanje koji ¢e kriterijum odlucivati o reagovanju pojedinih
kategorija;

za svaku kategoriju se utvrduje udeo u ukupnom ucinku,tj. izracunava se
procenat ucesca;

utvrduje se redosled kategorija prema pripadajué¢im ucincima;

za svaku kategoriju se u skladu sa tim redolsdeom sabiraju ucesca;

taj zbir ucesca se graficki prikazuje redosledom kategorija.

Pareto dijagrami se koriste u cilju rangiranja pojava prema stepenu znacaja,
utvrdivanju znacajne manjine i usmeravanja napora na reSavanje problema.Oni daju
mnoge informacije.Stubni grafikon govori o relativnim veli¢inama problema.Kolone su
date po opadaju¢em redosledu i1 ukazuju na koje probleme treba prvo obratiti paznju.
Kumulativna linija pokazuje da, ako se dva najve¢a problema koriguju, utvrdic¢e se
veliki procenat ukupnih problema.Slike 28 1 29[11,str.122] prikazuju Pareto dijagrame:

f <
40 &0

300 4 i

an
200

20

L) o]

10

 S—
b B C A E
uzrok reklamacije
slika 28: Pareto dijagram
t -2
800 : e r——y, 100
- d____*,——-"_'d_d_
i) — ',"f"_f- I — ]
A
! — //_ 50}
200 TR B - —
a Lk ] I [ I Ll
D B [ A E

uzrok reklamacije

slika 29: Pareto dijagram

U slucaju unapredenja kvaliteta Pareto dijagrami se mogu koristiti za:

>
>

prikaz raspodele proizvoda neodgovaraju¢eg kvaliteta po uzrocima;
prikaz raspodele troskova po uzrocima.

Prikaz raspodele proizvoda neodgovarajuc¢eg kvaliteta po uzrocima omogucuje
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sagledavanje onih uzroka koji dovode do pojave proizvoda neodgovarajuéeg
kvaliteta.Nakon preduzimanja potrebnih mera za poboljSanje kvaliteta potrebno je
napraviti uporedni Pareto dijagram iz koga se lako uocavaju efekti preduzetih mera.

Prikaz raspodele troSkova po uzrocima omogucava identifikaciju onih uzroka koji
izazivaju najvece troskove i nakon preduzimanja mera za njihovo otkalnjanje uporedni
Pareto dijagram omogucava da se lako uoce efekti preduzetih mera.

Pareto dijagrami se u procesu unapredenja kvaliteta primenjuju u slede¢im
podru¢jima: [31]
upravljanja - analiza veli¢ina osnovnih pokazatelja poslovanja;
marketinga - analiza trziSnih kretanja;
razvoja - analiza karakteristi¢nih trendova u razvoju proizvoda /usluga;
komercijalnih poslova;
proizvodnje;
upravljanja nov¢anim tokovima;
opstih poslova;
integralne sistemske podrske (logistike).

VVVVVVVY

8.8.4. Dijagram rasipanja (korelacijski dijagram)

Dijagram rasipanja (korelacijski dijagram) predstavlja graficki prikaz odnosa
pripadajucih varijabli iz koga se vidi kako se promenom nezavisne varijable X menja
zavisna varijabla Y,Sto je prikazano na slici 30.[31]

N - T
-

-
- -
-
- -

- -
- - -

-

- - - -

-

a) pozitivna korelacija ) mnegativna korelacija

-
- -
- -
-’ -

-
-
-
- -
-

> >
<) krivolinijsk korelacija Ay korelacija ne postoji

slika 30 : Dijagram rasipanja

Dijagramom se definiSe:
»  regresija —zavisnost dve promenljive (dva skupa promenljivih)
y=1(X)

kada nezavisno promenljiva X (uzrok) uti¢e i uslovljava zavisno
promenljivu Y (posledica — cilj).

» korelacija — meduzavisnost ili veza dve promenljive (dva skupa
promenljivih) X 1 Y kada se sagledava jacina veze izmedu promenljivih
preko dijagrama korelacije.
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Cilj primene dijagrama rasipanja (korelacijskih dijagrama) je da se utvrdi
postojanje meduzavisnosti dva skupa podataka i oceni intenzitet te meduzavisnosti.

8.8.5. Kontrolne karte

Kontrolna karta je graficki prikaz obradenih podataka kojim se prati tok nekog
procesa.Apcisa ovog grafikona predstavlja redosled kontrolisanja, a na ordinati su
nanete vrednosti parametara koji se kontrolise,sto je prikazano na slici 31[31].

GKG — gornja kontrolna granica

CL — centralna linija

DKG — donja kontrolna granica

GKG

/\ //\ 1P i ™ cL
/ v \/ DKG

Redni broj uzorka - n

slika 31: Kontrolna karta

Kontrolne karte se primenjuju u cilju prac¢enja kvaliteta materijala, delova i
proizvoda i utvrdivanja sposobnosti procesa i proizvodne opreme.Njihova primena
omogucava:
odrzavanje procesa u stanju kontrole;
dovodenje procesa u stanje kontrole nakon poremecaja;
potvrdivanje dostignutog nivoa kontrole kvaliteta;
sprecavanje pojave neusaglasenih proizvoda;
prevenciju kvaliteta.

Y VVVYV

8.9. InZenjerske metode

Inzenjeri u proizvodnji se se prvi bavili problemima kontrole kvaliteta proizvoda,
zatim upravljanjem kvalitetom 1 sistemom kvaliteta.Za svoje potrebe reSavanja
problema razvili su sitem tzv.inzenjerskih metoda i tehnika unapredenja kvaliteta u koje
spadaju: [31]
dijagram toka;
dijagram uzrok — posledica;
matri¢ni dijagram;

FTA,FMEA,FMCA (metode analize neispravnosti i otkaza);
QFD metoda.

Y VVVY
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Metode dijagram toka i dijagram uzrok — posledica su ve¢ prikazane u okviru
metoda prema medunarodnom standardu ISO 9004-4, pa ¢e u nastavku ovog rada biti
prikazane metode matri¢ni dijgram,FTA, FMEA , FMCA i QFD metod.

8.9.1. Matric¢ni dijagram

Matri¢ni dijagrami predstavljaju pogodnu formu za prikaz veza izmedu
relevantnih parametara vezanih za slozene probleme koji su nepogodni za reSavanje
putem statistickih metoda.Oni nemaju kruto definisanu formu i mogu se prikazivati
samostalno ili u kombinaciji sa drugim vrstama prikaza.

Jedan od mogucih postupaka prikazivanja je sledeci:
»  Korak 1: izbor tipa dijagrama;
»  Korak 2:sortiranje parametara prema redosledu vaznosti, hronoloskom
redosledu ili slicno;
»  Korak 3: detaljna analiza mogucih veza;
»  Korak 4: preispitivanje dodeljenih vrednosti intenziteta veza;
»  Korak 5: izraCunavanje vaznosti veza.

Matri¢ni dijagram ima direktnu primenu u QFD metodi gde je centralno mesto
kuce kvaliteta matri¢ni dijagram L-tipa u kome se suceljavaju korisnikovi zahtevi i
tehnicke specifikacije proizvoda.

8.9.2. FMEA (Failure Mode and Analysis)
FMEA metod se odnosi na analizu uticaja, uzroka i posledice. [73]

Materijalni i usluzni proizvodi ¢esto imaju odredene skrivene nedostatke koji
nose sa sobom negativne posledice i trzisni rizik.Ti nedostaci mogu biti otkriveni pre
nego Sto proizvod (usluga) stignu na trziste, ili kod samog korisnika, pri koris¢enju
proizvoda (usluge).S obzirom da drugi slucaj ima daleko ozbiljnije posledice,cilj je da
se spre¢i da nedostatak stigne do korisnika, tj.da se nedostatak Sto pre otkrije jer su
troskovi njegovog otklanjanja najnizi.Najskuplji je nedostatak koji najduze ostane
skriven.

FMEA metoda se uspesno koristi za pravovremeno otkrivanje i eliminisanje

nedostataka proizvoda (usluga) i pogodna je za: [73]

»  povecanje pouzdanosti i kvaliteta proizvoda,usluga i procesa;

» ranu identifikaciju i eliminaciju potencijalnih greSaka na proizvodima,
uslugama i procesima;
sagledavanje rizika i akcija neophodnih za smanjenje rizika;
smanjenje troSkova i gubitaka usled loSeg kvaliteta;
uspesno delovanje na trzi$ni polozaj kompanije;
poboljSanje funkcionisanja timskog rada i1 razmenu ideja izmedu
razli¢itih poslovnih funkcija kompanije.

YVVVYY
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Metod FMEA se bazira na definisanju i utvrdivanju funkcija, greSaka, uzroka,
posledica i drugih relevantnih faktora.Predvidanje i analiza rizika se vr$i u cilju
identifikacije, kvantifikacije i eliminacije gresaka.

Ukupni faktor rizika (R, ) zavisi od viSe promenljivih:verovatno¢e nastanka
(faktor rizika R;), znacaja posledica (faktor rizika R;) i verovatnoce otkrivanja (faktor
rizika R3) 1 moZze se predstaviti izrazom:

Ru = R1 : Rz : R3

FMEA analiza se odvija u viSe koraka i obuhvata:
definisanje ciljeva;

formiranje timova;

izradu zbirnih lista greSaka sa pregledom posledica;
utvrdivanje faktora rizika (R; ,R;,R3,R,);

analizu uzroka nastanka greSaka;

definisanje i primenu preventivnih mera;

ponovno utvrdivanje faktora rizika;

YVVVVYYVYVY

Osnovni cilj FMEA metode je poboljSanje performansi proizvoda,usluga i
procesa, tj.smanjenje troSkova i gubitaka prouzrokavnih niskim nivoom kvaliteta.

8.10. MenadZerske metode unapredenja kvaliteta

Osnovni zadatak savremenog menadzmenta je upravljanje procesima planiranja,
organizovanja, rukovodenja i kontrolisanja.U cilju realizacije tih zadataka neophodna su
znanja iz oblasti statistiCkih metoda,kao i iz oblasti menadzerskih metoda i tehnika koje
podrazumevaju: [31]
izbor problema;
dijagram sli¢nosti;
dijagram stabla;
dijagram medusobnih veza;

PDPC dijagram;

analizu upotrebnih vrednosti;
analizu polja uticaja;
poredenje osobina;
brainstorming/brainwriting;
SWOT analizu;

drama tehniku;

mrezni dijagram.

VVYVVVVVVVVVYY

Vecina navedenih metoda i tehnika ve¢ je detaljnije obradena u ovom radu u
okviru metoda po medunarodnom standardu ISO 9004-4, statistiCkih i inzenjerskih
metoda.
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IX TOM IMPLEMENTACIJA

9.1. Uvodenje menadZmenta ukupnog kvaliteta

TQM kao organizaciona promena i promena organizacione kulture,je svakako
organizaciona promena i to u smislu nacina obavljanja poslova,ali i odnosa zaposlenih,
odnosa kupaca i odnosa okoline. Razlikujemo:
tehnoloske promene;
strukturne promene;
promene zaposlenih;
promene proizvoda i usluga.

Y VVYV

Pod tehnoloSkim promenama podrazumevaju se promene proizvodne
tehnologije, proizvodnih sredstava i postupaka ali isto tako i promene u drugim
tehnologijama koje opsluzuju ostale poslovne funkcije u preduzecu.

Strukturne promene podrazumevaju promenu organizacione strukture preduzeca
kao celine ili promenu organizacije pojedinih njenih delova,organizacionih
jedinica,pogona,itd.

Promena zaposlenih nastupa onda kada su ljudi glavni uzrok neefikasnosti
preduze¢a.Pod promenama zaposlenih odnosno promenama ljudi podrazumevaju se
promene u vrednostima, vestinama i stavovima svakog zaposlenog.

Uz promenu zaposlenih moze se nadovezati i promena organizacione kulture.
Primena procesa TQM-a znaci i promenu u organizacionoj kulturi i to u vidu promene
njenih normi, vrednosti i uverenja o tome kako bi organizacija trebalo da
funkcionse. Takode, razlikujemo promene proizvoda i usluga.Moze biti vise razloga za
promenu proizvoda i usluga a osnovni je taj Sto za postojece proizvode i usluge prestaje
interesovanje kupaca odnosno korisnika.Ako je prestanak interesovanja kod kupaca
uzrokovan prvenstveno loSim kvalitetom proizvoda ili usluge onda je TQM nuznost i
sastavni je deo procesa vra¢anja poverenja u proizvod ili uslugu,naravno uz postovanje
svih marketin§kih koncepata odnosno svih delova marketing miksa proizvoda ili
usluge.lz navedenog je vidljivo da se za TQM moZe s pravom tvrditi da njegovim
uvodenjem nastaju bitne organizacione promene i promene u organizacionoj kulturi. Iz
tog razloga, organizacionu kulturu treba razumeti.Ona je skup misljenja,uverenja i
"normalnih" ponasanja unutar grupe.To su u osnovi veoma snazni uticaji koji deluju na
ljude, deluju na njihov rad,zivot i na¢in ponaSanja.Upravo ti uticaji, misljenja i uverenja
unutar neke organizacije definiSu Sta je to "normalno" ponaSanje unutar te
organizacije.Organizaciona kultura je slicna regionalnoj kulturi.Ponasanja pojedinaca i
grupa razlikuju se od regije do regije i to po svojim obi¢ajima, na¢inu komuniciranja,
jeziku, nacinu oblacenja, veri i slicnom. Kulturu unutar organizacije ¢ine njeni
¢lanovi,njihovi obicaji,oblici ponasanja te odnos prema radu i samoj organizaciji. TQM
kao tehnoloSka promena neée biti uspeSan i mogué za implementaciju ako
promene u organizacionoj kulturi i upravljanju nisu sprovedene.

Mnogi autori su zakljucili da primena TQM —a rezultira radikalnijim promenama u
organizaciji,organizacionoj kulturi i nac¢inu rada i Zivota unutar organizacije.Bilo koji
menadzZer, koji bi se ozbiljno prihvatio uvodenja TQM-a u svojoj organizaciji, morao bi
veoma ozbiljno razmisliti kako ¢e zapravo i na koji na¢in ¢e TQM delovati na njegovu
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organizaciju, njenu kulturu i koje ¢e to promene izazvati.Organizaciona struktura i njen
izgled drugaciji su pod TQM-om.Organizacione uloge menjaju se a mogu se smanjiti i
nivoi manadzmenta.Konkretno srednji menadzment i nizi menadzment nakon uvodenja
i primene TQM-a ¢e raditi na potpuno nov nac¢in.Umesto da sluze kao nadzornici i
kontrolori oni ¢e biti upravo onaj deo menadzmenta koji koordinira i vodi proizvodne
radnike, radnike na liniji prema obavljanju zacrtanih zadataka.

Vazno je pri tome unapred, pre uvodenja,uveriti radnike i naravno nize i srednje
menadZere da niko nece izgubiti posao zbog uvodenja TQM-a.Svrha TQM-a u prvom
planu je da ucini organizaciju efikasnijom.Sistem mora biti voden zeljom za
postizanjem rezultata i ne sme biti sam sebi cilj, sistem nema kraja, sistem se stalno
usavrSava.Kriticna komponenta uvodenja TQM-a a time i ISO standarda lezi u nacinu
tretiranja i upravljanja organizacionom promenom koju oni izazivaju.

Dakle,osnovni zadatak menadzera,na svim nivoima, je da uveri ljude da napuste
sadasnje stanje,krenu novim,turbulentnim putem i da odjednom na novi nacin obavljaju
sve dosadasnje poslove i aktivnosti vezane za njih.

Prolaz kroz ta stanja mogu se sagledati kroz tri stadijuma organizacione promene:
1. Sadasnje stanje: Status quo, normalna je rutina koju organizacija ima pre uvodenja
TQM-a;
2. Tranzicija: Tacka u procesu promene gde se ljudi odvajaju od statusa quo.Ljudi se u
organizaciji viSe ne ponasaju na dosadasnji nacin ali jo$ nisu u potpunosti usvojili "nov"
nacin rada;
3. Buduée stanje: Tacka u kojoj su organizacione promene primenjene i u potpunosti
integrisane u organizaciju i njenu strukturu.

Iz navedenog postaje razumljivo da ¢e na samom pocetku zaposleni pokazivati
neslaganje s nadolaze¢im promenama.Sigurno im nece biti sasvim jasno na koji ¢e se
nacin smanyjiti troskovi ili administracija i kako ¢e se postizati bolji kvalitet.Upravo
zato, a da bi TQM funkcionisao, zaposleni moraju videti odmah na pocetku prakti¢ne
koristi od uvodenja sistema i obavezno moraju uvideti potrebu za poboljSanjem
kvaliteta, pa zatim i na¢in na koji ¢e im uvodenje TQM —a pomo¢i u tome.

Uvodenje menadzmenta ukupnog kvaliteta predstavlja slozen proces aktivnosti u
koji moraju biti ukljuceni svi zaposleni. Kelly navodi osam koraka u sprovodenju
TQM-a: [30, str.38-49]

. opredeljenost najviseg menadzmenta;

. upoznavanje TQM koncepta;

. kvalitativna vizija;

. uspostavljanje TQM tima;

. uspostavljanje kvalitativne politike i postupaka;
. postavljanje ciljeva ukupnog kvaliteta;

. usmerenost na prioritetne projekte;

. uspostavljanje planova delovanja.

RSN A WN -

Proces uvodenja potpunog upravljanja kvalitetom prolazi kroz Cetiri etape:
1. priprema za uvodenje potpunog upravljanja kvalitetom;
2. planiranje potpunog upravljanja kvalitetom;
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3. implementacija potpunog upravljanja kvalitetom;
4. nadzor i osiguranje potpunog upravljanja kvalitetom.

1.Priprema za uvodenje potpunog upravljanja kvalitetom ukljucuje sledece
aktivnosti:razumevanje transformacije,izgradnja podrske (unutrasnje i spoljasnje),
uspostavljanje tima za kvalitet i odredivanje i upotreba pravih instrumenata.

2.Planiranje potpunog upravljanja kvalitetom

Potpuno upravljanje kvalitetom,kao koncept koji znaCajno poboljsava poslovanje,
zahteva pazljivo planiranje,odnosno detaljno razmatranje svih aktivnosti znacajnih za
organizaciju.Planiranje je prva, a mozda i najvaznija etapa menadzmenta i ostalih
segmenata poslovanja i rada u organizaciji.Mnogi autori su se slozili da sam proces
poslovnog planiranja obuhvata: donoSenje odluke o ciljevima poslovanja i rada,
utvrdivanje poslovne politike,izbor razvojne strategije,izradu upravljackih instrumenata
(programa i planova).Kad je re¢ o potpunom upravljanju kvalitetom, planiranje
obuhvata sledece radnje:odredivanje strategijskog plana, odredivanje trzista i korisnika,
odredivanje potreba korisnika, razvijanje procesa te odredivanje mernih i kontrolnih
funkcija.

3.Implementacija potpunog upravljanja kvalitetom

Kako bi se doSlo u etapu potpunog upravljanja kvalitetom,kao sastavnicom celokupnog
poslovnog sistema, neophodno je sistem implementirati.Etape implementacije su
sledece: odabir projekata, prvi projekt mora biti vidljiv i imati brz uspeh, odredivanje
numerickih i egzaktnih ciljeva za svaki projekt, odabir tima,odredivanje odgovornosti i
postupaka tima, obelezavanje uspesno zavrsenog projekta i motivisanje ¢lanova tima na
buduce uspehe, kao i stalno razvijanje unapredivanja na individualnim i kolektivnim
projektima.

4.Nadzor i osiguranje potpunog upravljanja kvalitetom

U ovoj etapi identifikuju se i uklanjaju teskoce povezane s postizanjem postavljenih
ciljeva.Taj se proces odvija kroz slede¢e aktivnosti:razvijanje tekucih sposobnosti,
uporedivanje sposobnosti s ciljevima i propratne radnje.

9.2. TQM Organizacija

Inovativna organizacija se ostvaruje primenom principa TQM-a.Nacin
implementiranja TQM-a je razli¢it za svaku organizaciju i direktno zavisi od veli¢ine
organizacije.Zadatak menadZzmenta je definisanje ciljeva,neprekidno postavljanje
zahteva za kontinualnim poboljSanjima i pruzanje pune podrske razvoju TQM-a unutar
organizacije.Predstavljena su tri moguca oblika TQM organizacije:

Organizaciona forma br. 1

Organizacija se sastoji od: TQM upravnog odbora, TQM menadzera i TQM
projektnih timova.TQM wupravni odbor je sastavljen od: predsedavaju¢eg clana
(direktor), sektora (TQM menadzer) i ¢lanova (ostalli ¢lanovi menadZment tima,
menadzeri odeljenja i spoljnih savetnika).Organizaciona forma br.1 je prikazana na slici
32.
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TQM Upravni obor

TQM TQM TQM TQM
projektni tim projektni tim projektni tim projektni tim

TOQM
menadzer

slika 32: Organizaciona forma br. 1

TQM upravni odbor ima dve osnovne funkcije:
1. Pokretanje, vodenje, podrzavanje i promovisanje aktivnosti TQM-a, i stvaranje
neophodnih uslova za izvrSenje aktivnosti.
2. Sponzorstvo. Sponzor je licnost u upravnom odboru koja pruza punu podrsku TQM
projektu i potpuno je svesna znac¢aja projekta.Obaveze sponzora su: podrska projektnom
timu, informisanje o napredku projekta i podrSka implementaciji rezultata projekta u
poslovne procese.Sponzori imaju punu odgovornost za pravilno funkcionisanje projekta.

Obavezni zadaci upravnog odbora su slede¢i:

definisanje ciljeva projektnog tima i odgovarajuce strategije;

izbor projekta ili procesa koji je neophodno poboljsati;

identifikacija faza projekta, odredivanje kljucnih koraka i planiranje
potrebnog vremena;

izbor vode tima;

odredivanje zadataka TQM projektnog tima i izvrSenje uloge sponzora;
utvrdivanje napredka aktivnosti tima;

stvaranje uslova za implementaciju TQM-a u organizaciji,

preduzimanje obuke u okviru TQM-a;

stvaranje povoljnih uslova za funkcionisanje tima;

koordinacija i podrSka projektnom timu i promovisanje implementacije
projekta;

podnosenje izvestaja top menadzmentu;

ispitivanje uspesnosti implementacije TQM-a u organizaciji.

YV VVVVVVY VVY

TQM menadzer je struc¢njak za kvalitet i TQM koji uz podrsku upravnog odbora
organizuje i vodi obuku iz oblasti TQM-a i obezbeduje neophodnu opremu za projektni
tim. TQM projektni tim predstavlja grupa iskusnih radnika razliCite strukture,
okupljenih od strane menadzmenta u cilju reSavanja kompleksnih problema

Organizaciona forma br. 2
Organizacija se u ovom slucaju sastoji od:
»  TQM upravnog odbora (detaljno opisan u organizacionoj formi br.1);

» Tima za kvalitet procesa (PQTs — Process Quality Teams) koji
predstavljaju odgovorne za rad procesa i upravljaju radom procesa i
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sprovode poboljSanja kriticnih procesa pod nadzorom TQM upravnog
odbora;

»  Tima za unapredenje kvaliteta (QITs — Quality Improvement Teams) ¢iji
je osnovni zadatak potpuno poboljsanje kriticnog procesa.
TQM Upravni odbor
PQT PQT PQT
QIT || QIT || QIT QIT || QIT || QIT QIT || QIT || QIT

slika 33: Organizaciona forma br. 2

Osnovni zadaci tima za kvalitet procesa (PQT) su:

>

>
>
>
>
>

opis kriti¢nih procesa identifikovanih od strane TQM upravnog odbora;
izbor kriticnog procesa prema prioritetu za sprovodenje poboljSanja;
upravljanje, koordinacija i pruzanje podrske jednom ili vise QIT-a;
formulisanje zadataka za QIT;

pracenje napretka QIT-a;

podnosenje pisanih izvestaja TQM upravnom odboru.

Osnovni zadaci tima za unapredenje kvaliteta (QIT) su:

>

>
>
>
>
>

odredivanje kriti¢nih tacaka procesa primenom karti toka procesa;
analiza i vrednovanje procesa;

odredivanje akcija poboljSanja koje ¢e biti preduzete;

izvrSenje akcija poboljSanja;

dokumentovanje radnih procedura poboljSanog procesa;
podnosenje pisanih izvestaja PQT-u.

Razli¢iti timovi su povezani horizontalnim i vertikalnim vezama koje svakom
¢lanu tima obezbeduju pravilno razumevanje misije, vizije, ciljeva i stimuliSu proces
usavrSavanja celokupne organizacije.

Organizaciona forma br. 3

TQM organizacija obuhvata:

>
>

TQM upravni odbor (detaljno opisan u organizacionoj formi br.1);

Tim za korektivne akcije (CATs — Corective Action Teams) koji ima
zadatak da detaljno analizira i kontroliSe procese i sprovodi akcije
korekcije.Tim za korektivne akcije je direktno odgovoran TQM
upravnom odboru,od koga prima radne instrukcije.

Tim za unapredenje procesa (PITs — Process Improvement Teams)
poboljsava proces i odrzava proces ispravnim primenom metoda TQM-a.
Nakon S$to tim za korektivne akcije ucini proces kontrolisanim,tim za
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unapredenje procesa ga kontinualno poboljSava i odrzava u cilju
dobijanja Zzeljenih izlaznih rezultata. PIT je direktno odgovoran
menadZeru odeljenja.

TQM upravni odbor

vemaazer odeljenja

CAT CAT CAT CAT CAT CAT
ol e o 0 M M

slika 34: Organizaciona forma br. 3

g

Organizaciona forma br. 3 predstavlja uslov za implementaciju
metoda statisticke kontrole procesa.Tim za korektivne akcije (CAT)
¢ini  5-8 =zaposlenih koji najbolje poznaju proces.Predstavnici
razlic¢itih odeljenja koja pruZaju podrsku pri radu procesa takode
predstavl jaju ¢lanove tog tima. Osnovne duZnosti tima su:

»  opis odredenog procesa;

» analiza i merenje vrednosti pokazatelja procesa, pracenje uzroka i
posledica nastalih gresaka, odredivanje prioriteta pri otklanjanju nastallih
nepravilnosti;
odredivanje akcija poboljSanja;
preduzimanje mera obezbedenja kontrole procesa;
uskladivanje procedura rada;
obezbedenje pomodi u radu;
izrada pisanih izvesStaja namenjenih upravnom odboru.

YVVVYV

Uloga TQM upravnog odbora i tima za korektivne akcije je u
saglasnosti sa prva tri koraka u procesu poboljsanja kvaliteta (izbor,
razvoj 1 standardiizacija).Nakon izvrsenja zadataka postavljenih od
strane upravnog odbora, tim za korektivne akcije se
rasformira. Postavl jeni zadatak je izvrSen kada su radne metode TQM-a
implementirane u kontrolisani proces.Tim za korektivne akcije dobija
sertifikat koji garantuje ispravnost funkcionisanja procesa. Sertifikat
se obnavlja svake godine.Nakon &to CAT wuspostavi kontrolisani
proces, obavezu dal jeg kontinualnog pobol jsanja procesa preuzima tim za
pobol jsanje procesa.

Tim za poboljSanje procesa je takode sastavljen od zaposlenih koji veoma dobro
poznaju proces, uz podrsku zaposlenih iz ostalih odeljenja koji takode imaju ucesée u
procesu. Osnovni zadaci ovog tima su:
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»  registrovanje, obrada i prora¢un nedostatka procesa u dnevnik procesa;

»  potpuna analiza procesa i merenje vrednosti koje stvara proces;

» odredivanje prioriteta pri otklanjanju nedostatka u procesu i
dokumentovanje preduzetih akcija (primena FMEA tehnike);

izvrSavanje akcija poboljSanja,unapredenje bezbednosti procesa;
prihvatanje procedura rada;

kontinualna dokumentacija procesa poboljsanja;

izrada pisanih izveStaja namenjenih menadzerima odeljenja (obi¢no
svake dve nedelje).

YVVVYY

Zadaci menadzera odeljenja su: dokumentovanje ciljeva i odgovarajucih strategija,
planiranje vremena, odredivanje faza u pristupu poboljSanja i kljucnih koraka,
definisanje zadataka timu za unapredenje procesa,uvodenje obuke radnika,stvaranje
uslova za pravilno funkcionisanje tima,vodenje i kordinacija timova.Zadaci tima za
unapredenje procesa i menadzera odeljenja,odgovaraju PDCA ciklusu kontinualnih
poboljSanja procesa.Timovi za unapredenje kvaliteta se nikada ne rasformiraju, samo se
njihov sastav vremenom menja.

9.3. Koristi od uvodenja TQM-a

U literaturi se navodi veliki broj dokaza kojima se Zeli ukazati da kompanije koje
su uspesno implementirale TQM imaju brojne koristi od TQM-a, koje se najvise
ogledaju u znatno poboljSanim performansama.Rao i njegovi saradnici su zakljucili da
primena TQM-a ima pozitivne efekte i da ni u jednom slucaju nije zabelezeno da je
TQM izazvao Stetu. [56,str.20]U veéini kompanija se smatra da koncept funkcionise, a
tamo gde se misli da su rezultati nedovoljni, uzrok je obi¢no u nedostatku opredeljenja
menadZzmenta da sprovede promenu u koorporativnoj kulturi. Izvestaj o svetskoj
konkurentnosti koji je uradio Medunarodni institut za razvoj menadzmenta 90-tih
godina ukazuje na rast konkurentnosti ameri¢kih kompanija.Mada se u studijama ovog
tipa razmatra Sirok raspon elemenata 1 mada se evidentno poboljSanje konkurentske
pozicije ne moze direktno vezivati sa TQM-om, indikativno je da zemlja ¢ije su se
kompanije koncentrisale na TQM toliko godina demonstrira poboljSanje na bazi
konkretnih merenja.

Postoje brojni primeri iz prakse koji pokazuju da su kompanije imale brojne
koristi od TQM-a.Kao najces¢i primeri koriste se veliki uspesi koji su ostvarili
Motorola, Fedex, Xerox i Solectron.U Xerox-u je iniciran TQM kada je kompanija
pocela da gubi trziste pred japanskim konkurentima.Posle Sest godina troskovi
proizvodnje su smanjeni,Skart je opao sa 8% na 0.3%, a kod kupaca je ostvaren najbolji
rejting u pogledu pouzdanosti i servisiranja.Sto je jo§ vaznije, Xerox je povratio deo
izgubljenog trzista bez carinske ili trgovinske zastite vlade.

Fed Ex je nastupao na trziStu agresivno od samog pocetka. Krenuo je putem
TQM-a jer je zeleo da zadrzi i poboljsa trzisSno ucesc¢e. Kompanija je osnovana 1973.
godine i za samo deset godina dostigla je vrednost od $ 1 milijarde, a 1990. godine
ostvarili su dobit od $ 7 milijardi. Osniva¢ i generalni direktor Fred Smith je vodio
proces uvodenja TQM-a.Pruzio je Sansu svima da uzmu uceSée u tom procesu.
Prihvatanjem TQM-a stavljen je fokus na: korisnike, zaposlene, usluge, profit, vodenje
pomocu Cinjenica i analiza, kontinuirana unapredenja (Demingov krug i filozofija).
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Izvrsili su obuku zaposlenih u hodu, nastavljaju¢i sa fokusom na unapredenja.
MenadzZeri su bili odgovorni za obuku svojih podredenih. Fed Ex je svetski sistem koji
je povecao informacije od svojih timova kroz njihovu mrezu, o tome kako su vodeni i
koje su najéesce potrebe obucenih ljudi. Moral je takode proveren — tadasnji izvestaj je
pokazao da se 91% zaposlenih izjasnio da je ponosan $to je zaposlen u Fed Ex-u.

Dramati¢no povecanje konkurencije na svetskom nivou i potreba za promenom u
kulturi organizacije, od razvoja novih proizvoda vodenih tehnoloskim procesima do
razvoja proizvoda vodenih potrebama trzista, uslovili su da se kompanija IBM opredeli
za implementaciju TQM-a. Koristi koje je IBM imao od implementacije su: 30%
povecanja produktivnosti (za period 1986-1989), 60% skrac¢en proizvodni ciklus, 50%
smanjeno vreme potrebno za razvoj novog proizvoda, utrostru¢ena proizvodna
pouzdanost, povecan garantni rok proizvoda sa tri na dvanaest meseci, investirano 30
miliona $ u razvoj informacionog sistema koji ¢e sluziti prevenciji gresaka.

Na slici 35[29] prikazane su koristi koje kompanija ima od uvodenja TQM-a.TQM
utice na povecanje motivacije zaposlenih,$to ima direktan uticaj na pojavu poboljSanih i
inovativnih proizvoda kao i1 smanjenje Skarta.Smanjenje Skarta donosi smanjenje
troskova,$to direktno uti¢e na smanjenje cena proizvoda a samim tim i na povecano
zadovoljstvo korisnika.To znaci da se zadovoljstvo korisnika, koje je u fokusu TQM
koncepta, ostvaruje poboljSanim i inovativnim proizvodima i nizim cenama. Zadovoljni
korisnici ¢e ponavljati svoje kupovine i Siriti pozitivnu usmenu propagandu $to direktno
dovodi do povecanja prodaje a samim tim i povecanog ucesca na trzistu.

TSMENA
FROPAGANDA
POBOLjEANI I
# IHOVATIVHI
FROIZVODI -
ZADOVOLETVO POVECAIE
TOM MOTIVISANTE KORISHIEA # FRODATE
- ™ 7APOSLENIH T
¥ | SMAWNENE
SMANENE CENA ¥
SEARTA POVECANO
UCESCE WA
| SMANENE TRZSTU
TROSEOVA

slika 35: Koristi od uvodenja TQM-a

Prema mnogim autorima prednosti uvodenja TQM-a su viSestruke[33,str.519]:
poboljsana profitabilnost;

poboljsan prihod;

poboljsane performanse budZzeta, smanjenje cena;
poboljsan tok novca;

poboljSan prinos od investicija;

povecana konkurentnost;

poboljsano zadrzavanje i lojalnost korisnika;
poboljsana efikasnost u donosenju odluka;
optimalno kori$¢enje raspolozivih resursa;
poboljsanje intelektualnog kapitala;

VVVVVVVVVY
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povecanje odgovornosti zaposlenih;
optimizacija, efikasnost i efektivnost procesa;

smanjivanje vremena za trziste;
povecane peformanse doslednosti i odrzivosti organizacije.
X LIDERSTVO U KONCEPTU TQM-a

>
>
»  poboljSanje performansi lanca snabdevanja;
>
>

10.1. Pojam i definicija liderstva

Interesovanje za liderstvo je staro koliko i ljudsko drustvo.Kada se ljudi okupljaju
u grupe da bi postigli odredene ciljeve, imaju i potrebe za liderima, tako da i u
najmanjim socijalnim grupama imamo lidere i sledbenike.Lideri se javljaju u svim
sferama drustvenog Zivota, u politici, nauci, kulturi, umetnosti, zdravstvu, sportu,
biznisu.

O liderstvu i liderima su napisane mnogobrojne knjige, sprovedena su mnoga
istrazivanja sa ciljem da se utvrde nacini njihovog delovanja i uzroci njihove uspesnosti,
kao i njihove glavne karakterne osobine.Rezultati istrazivanja pokazuju da liderstvo nije
rukovodenje, a nije ni menadzment, mada lider moze biti i rukovodilac i menadzer. Re¢
lider je stara gotovo koliko i sama civilizacija, sa korenom u staropersijskom jeziku i
znaCenjem i¢i, putovati. Saga o liderima i njihova susStina oduvek je privlacila
psihologe, akademike i istoricare. Da li su lideri, kao drevni kraljevi, deca bozanskog
providenja ili lideri izrastaju iz svog vremena, a njihove osobine se oblikuju kroz
socijalna desavanja u okruzenju? Kada spomenemo reéi lider i liderstvo, prvo se setimo
politickih lidera, lidera nacija i religija. To su ljudi koji su u slozenom drustvenom
okruzenju uspeli da izmene tok istorije, zahvaljujuéi veri u ispravnost svojih ideja i
uspesnom pridobijanju i vodenju masa ljudi ka ostvarenju svojih ideja. Kada su te ideje
realne i ostvarljive lideri vode nacije u prosperitet (pozitivne istorijske licnosti), a kada
su te ideje utopisticke, njihova realizacija vodi nacije u nazadovanje ili u sunovrat.

Liderstvo kao pojam se prvo javilo u neekonomskim drustvenim teorijama i po
tim teorijma je lider "osoba koja, svojim recima i/ili li¢cnim primerom, izrazito utice
na ponasanje, razmiSljanje i/ili emocije znacajnog broja ljudskih individua
(sledbenika ili opSte populacije)".[16,str.8] Kao §to vidimo, ove teorije liderstvo ne
ograniavaju samo na politicko liderstvo. U stvari, osnovna podela ne lezi na politickom
i poslovnom liderstvu kako bismo mozda mogli da pomislimo, ve¢ na odnosu prema
publici: direktni lideri se obracaju "licem u lice", dok indirektni lideri vrSe svoj uticaj
kroz svoj rad ili dela koja stvaraju. To takode implicira da uticaj lidera moze biti
znacajan i dugo posle njegovog bioloskog nestanka (urednistvo "New York Times"
magazina je za lidera XX veka izabralo Albert Einstein-a).

Iako interesovanje za liderstvo postoji kod istoricara i filozofa jo$ od antickih
vremena, prva naucna istrazivanja na ovu temu vrsena su pocetkom XX veka.Od tada
do danas ovaj koncept se prvobitno prouc¢avao vezano za odredena socijalna kretanja u
drustvu i u proucavanju neformalnih grupa, a od kraja 70-ih i u kontekstu poslovnih
sistema 1 liderstva u formalnim organizacijama.Liderstvo je, dakle, prvobitno razvijano
u okviru drugih nauc¢nih disciplina, a tek kasnije je "pozajmljeno" i modifikovano za
potrebe razvoja menadzmenta i objasnjenje nekih pojava u organizacijama, pojava koje
se ranije nisu mogle objasniti postoje¢im pojmovima i fondom znanja.Treba re¢i da se
najveci broj istrazivanja vezanih za liderstvo vr$io u formalnim organizacijama kao §to

88



su velike 1 uspesne korporacije, vladine agencije, bolnice, univerziteti i sl.Ova
istrazivanja doprinela su da se skine deo misterije koji okruZuje ovaj pojam, ne samo u
kontekstu poslovnih sistema, nego i uopste.

U ovom radu ¢u se iskljucivo baviti poslovnim liderstvom. Ne postoji strogo
usvojena definicija ovog liderstva, ve¢ se insistira na njegovoj neophodnosti u
poslovnim organizacijama danas, a jo§ 1 viSe u buduénosti. Osnova neophodnosti
liderskog upravljanja lezi u dinami¢kom razvoju danasnjeg ljudskog drustva.Celokupno
ljudsko saznanje danas se duplira u roku od 2,5 godine. Lider je onaj koji mozZe da vodi
organizaciju u danas$njem turbulentom okruZenju, jer je on taj koji moze da se uspesno
nosi sa promenama. Znaci, liderstvo i promene su sinonimi kada razmisljamo o
poslovnom liderstvu.

Pregled literature pokazuje da je broj definicija liderstva priblizno jednak broju
autora koji su o njemu pisali.Stogdill je jos 1974. godine zakljuio da ima isto toliko
definicija liderstva koliko i nauc¢nika, iz raznih nau¢nih oblasti (sociologija, psihologija,
antropologija), koji su pokusali da definiSu ovaj pojam.Od tada se broj definicija do
danas neprestano uvecavao, naro¢ito u organizacionim naukama.

Veliki broj definicija (naroc¢ito u fazi uvodenja novog pojma) je
sa jedne strane razumljiv s obzirom na “mladost” koncepta.U slucaju
liderstva u organizacijama ne moZe se reci da je u pitanju razvijanje
potpuno novog koncepta, ali isto toliko legitiman nacin razvoja
teorije, kada se postojec¢i koncept koji je ve¢ razvijen u drugim
oblastima prenosi i stavlja u nov kontekst.Po pravilu, u tom procesu
ideja koja se prenosi mora biti modifikovana i redefinisana, tako da
se vrlo retko desava da se ona i u novom kontekstu primenjuje u svom
orginalnom znacdenju.Otuda 1 najveci broj definicija liderstva u
organizacijama nastaje u periodu od 1978. do 1985. godine.Definicije
su se u pocetku dosta razlikovale i usled sloZenosti koncepta. Svaki
istraziva¢ definisao je liderstvo u skladu sa li¢nim preferencijama i
pogledima. Tako je liderstvo definisano u terminima individualnih
karakteristika lidera, ponasanja, uzajamnog uticaja lidera 1
sledbenika, povezanosti wuloga, administrativnih pozicija, promena,
uzvisenih ciljeva i sl.Vremenom, kako je koncept dostizao odredenu
“zrelost” broj definicija se smanjivao, a definicije su pocele da
konvergiraju. Postepeno se povecavao broj zajednickih elemenata koje su
definicije imale i sve viSe je sliénih izraza i termina koriscéeno za
objagnjavanje osnovnih pojmova.

Liderstvo je prvi pokuSao da definiSe James MacGregor Burns 1978. godine.
Njegova definicija glasi:"Liderstvo se ispoljava kada pojedinci mobiliSu institucionalne,
politicke, psiholoske i druge resurse kako bi pobudili, angazovali i zadovoljili motive
sledbenika."

U nekim definicijama naglasak se stavlja na liderstvo kao srediste grupnih

procesa, u drugim su naglaSene osobine licnosti, u tre¢im ponasanje, cetvrtim odnosi
modi, petim aspekti vestina, zatim liderstvo kao transformacioni proces, itd. Rauch i
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Behling su 1984. godine liderstvo definisali kao proces uticanja na aktivnosti
organizovane grupe ka postizanju ciljeva.Jacobs i Jaques su dali sledecu
definiciju:"Liderstvo je proces davanja svrhe (pravca delovanja) zajednickom radu i
izazivanja dobrovoljnog napora koji se ulaze za ispunjenje ciljeva." Schein smatra da je
liderstvo sposobnost promene kulture odnosno zapocinjanje procesa razvojnih promena
koje su daleko adaptivnije.Jago smatra da je liderstvo istovremeno i proces i vlasnistvo.
Mozda je najbolji opis lidera dao velikan americkog poslovnog sveta, Max De Pree:
"Prva duznost lidera je da definiSe situaciju. Poslednja je da kaze hvala."[13,str.11]

Northouse istie da su za definisanje liderstva bitni slede¢i elementi:[47,str.5]
»  liderstvo je proces;
»  liderstvom se ostvaruje uticaj;
» liderstvo se javlja u kontekstu grupe;
» uliderstvu se pretpostavlja ostvarivanje cilja.

Imajué¢i u vidu da je predmet istrazivanja u ovom radu liderstvo u konceptu
menadzmenta ukupnog kvaliteta, radi jasnoce daljeg izlaganja, na ovom mestu ¢u izneti
jednu definiciju liderstva koja obuhvata sve znacajne elemente koji koncept liderstva
stavljaju u kontektst poslovnih sistema :

Liderstvo u organizacijama predstavlja proces medusobnog uticaja izmedu
pojedinaca (lidera) i drugih zaposlenih (sledbenika) koji teze stvarnim
organizacionim promenama i rezultatima koji oslikavaju njihove zajednicke
namere ili ciljeve.

Pregledom razli¢itih objasnjenja i definicija liderstva mogu se identifikovati
elementi koje uglavnom podrazumevaju svi autori i koji su neophodni za bolje
razumevanje sustine liderstva:

1.Promena: Liderstvo podrazumeva promene a ne odrzavanje postojec¢eg stanja.Lider
mora da se nosi sa brojnim i brzim promena u okruzenju a da bi to uspeo neophodno je
da kreira viziju, misiju, ciljeve i strategiju kompanije.Zbog toga ni samo liderstvo nije
stati¢no, ono se menja sa promenama u preduzecéu i sredini u kojoj ono obavlja svoju
poslovnu aktivnost. Ako se u matrici posmatraju sredina (koja moze biti stabilna i
haoti¢na) i stanoviste (koje moze biti makro i mikro), dobija se evolucija liderstva koja
se odvija u Cetiri faze.(slika 36).[12,str.595]
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stabilna haoti¢na
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slika 36: Evolucija liderstva

Lideri se ne zadovoljavaju trenutnim stanjem i neophodnost promene vide ne samo u
postoje¢em stanju, ve¢ i u problemima koji ¢e nastati ukoliko se promene ne sprovedu
na vreme.Sadrzaj, intenzitet i ciljevi promene rezultat su zajednickih stavova i odluka
svih ucesnika u procesu, a ne viSeg autoriteta, koji podredene samo koristi u njihovom
sprovodenju.

2.Sledbenici: Liderstvo podrazumeva sledbenike a ne podredene.Osobine i ponasanje
sledbenika izdize ih iznad podredenih po tome $to oni nisu samo puki izvrSioci naredbi
od strane viSeg autoriteta, ve¢ pojedinci koji imaju pravo uces¢a u donosenju odluka i
koji snose odgovornost za svoje postupke.Moze se Cak re¢i da je liderstvo proces
podeljen izmedu lidera i sledbenika.U razli¢itim situacijama razli¢iti pojedinci se mogu
istaci i preuzeti neku od liderskih uloga.Kod nekih autora postoji neslaganje oko toga da
li je nosilac procesa liderstva pojedinac (lider) ili je to proces koji je difuzno
rasprostranjen izmedu ¢lanova neke grupe.Cini se opravdanim misljenje da se neke
odgovornosti i funkcije ne mogu preneti na ostale ¢lanove bez ugrozavanja efektivnosti
grupe i da mora postojati osoba koja ima specijalizovanu ulogu , ulogu lidera, i ostali
¢lanovi, sledbenici, iako neki od njih mogu pomagati lideru u obavljanju nekih liderskih
funkcija.Sa druge strane, ne treba zanemariti moguénost posmatranja i proucavanja
liderstva kao procesa koji je podeljen izmedu viSe ¢lanova u grupi, kada razliCite
liderske funkcije mogu izvrSavati razliCiti pojednici, koji kroz interaktivnhe odnose
odluc¢uju o tome $ta Ciniti i kako to Ciniti.Tako postoje definicije koje navode da je
liderstvo "sposobnost pojednica..."(House) ili da je liderstvo "ponasanje pojednica..."
(Hemphill i Coons), dok se iz drugih ne moze zakljuciti da je u pitanju specijalizovana
uloga koju obavlja iskljucivo pojedinac u grupi.
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3.Uticaj: Liderstvo podrazumeva uticaj koji se javlja izmedu lidera i sledbenika.Pod
ovim se ne misli samo na uticaj koji lider ima na svoje sledbenike, ve¢ i obrnuto, na
uticaj koji sledbenici imaju na lidera i njegove odluke.Taj uticaj je viSesmeran i
nenametnut, a ne pasivan odnos primanja i izvrSavanja naredbi i zadataka.Uspesno
liderstvo podrazumeva aktivan doprinos sledbenika tom procesu.

4.Cilj:Zajednicka svrha i ciljevi i lidera i sledbenika u konceptu liderstva ¢ine osnovu
za efikasnost promena i ostvarivanje zeljenih rezultata.U sprovodenju promena svaki
pojedinac preuzima deo odgovornosti za sopstvenu buduénost.

Sest konstanti liderstva, prema Gardneru, su:[16,str.8]
1.PRICA: Lider mora da ima centralnu pri¢u ili poruku. Ona mora da bude efektivna za
veliku i heterogenu grupu. U krizama prica mora da bude brza, Sto za efekat ima
simplifikaciju centralne poruke.
2.PUBLIKA: Svaka, pa i najelokventnija pri¢a nema efekta u odsutnosti publike.
3.ORGANIZACIJA: U pocetku lider se obra¢a direktno publici i postize inicijalni
uspeh. Za postojano liderstvo neophodna je institucija zasnovana na organizacionoj
bazi.
4.0LICENJE: Kreator pri¢e mora u nekom smislu da bude oli¢enje svoje pri¢e. To ne
znaci da treba da bude svetac, ve¢ da ne bude u kontradikciji sa svojom osnovnom
porukom.
5.0BRACANJE: Veéina kreativnih lidera se obraca indirektno, kroz simboli¢ni
proizvod koji kreira, dok se vec¢ina politickih lidera svojim pricama obraca direktno
publici. Direktno obracanje je riskantnije, ali, posebno u kratkom roku, moze biti
efikasnije i efektivnije.
6.VESTINA: Samo osobe koje dostignu visok stepen ekspertskih znanja u svom radu ili
kredibiliteta u svom zivotu imaju Sansu da uspeju kao lideri. Direktni lideri u principu
imaju manjak tehnickog znanja, dok se snaga indirektnih lidera upravo bazira na
njihovom znanju o konkretnim stvarima.

10.2. Znacaj i uloga lidera

Postoje organizacije koje su dobro organizovane, kod kojih je sve postavljeno
kako treba, a sa druge strane oseca se da ipak nesto nedostaje. One kao da nemaju dusu,
njima nedostaje nesto Sto u postojeci sistem unosi veru, samopouzdanje i zivot. Takve
organizacije funkcionisu ali njima nedostaje nada u buduénost, vera i ljubav u ono ¢ime
se bave.Ako se u takvim organizacijama ne pojavi li¢nost ili tim koji su sposobni da
otkriju sustinu i smisao delovanja organizacije, da udahnu zivot u postojeci sistem, da
vrate nadu i1 veru u buduénost, samopouzdanje u svoje znanje i sposobnosti, takve
organizacije prosto prezivljavaju ili jo§ ¢es¢e umiru.

Sa druge strane, cesto smo svedoci da neke organizacije u odredenom trenutku
dozive procvat, a da se u okruzenju nisu dogodile znacajne promene. Najces¢i uzrok
procvata je u novim liderima koji su se pojavili u organizaciji. U organizaciji se odmah
primeti pojava pravih lidera (individualnih ili kolektivnih), jer oni odmah uticu na
poslovnu klimu u pozitivnom smislu $to povecava uspeSnost organizacije.

U razvijenim zemljama je doslo do promena vrednosti, nacina zivota, strukture
vremena, nivoa obrazovanja i zivotnog standarda. Doslo je do zasi¢enja u potrosnji i
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masovna proizvodnja ustupa mesto individulizaciji potreba i takozvanoj "ekonomiji
dozivljaja". Sve to zahteva nove odnose u svetu rada, vecu participaciju i samostalnost
zaposlenih, nove nacéine kontrole i u sustini nove i efikasnije modele upravljanja. Vise
nije dovoljna administrativna kontrola, efikasno upravljanje troskovima i proizvodnjom,
nego kreiranje buduénosti, upravljanje idejama i talentima. Takvim zahtevima ne moze
da odgovori menadzment, cije je delovanje usmereno na sadaSnju efikasnost
organizacije 1 oslanja se na formalnu mo¢ (mo¢ pozicije), kaznjavanje i nagradivanje.
Uvidajuéi rastuci znacaj liderstva Edward Deming je napisao:"Liderstvo je neophodno
za sve komponente poslovnog sistema."[62]

Kada nema liderstva kontrole se moraju sprovoditi ¢eS¢e i moraju biti zeSée,
potrebno je vise vremena za definisanje i dodeljivanje zadataka, povecavaju se otpori
realizaciji postavljenih zadataka, pogorSavaju se odnosi u organizaciji zbog primene
kaznenih odredbi, povecava se fluktuacija zaposlenih, itd.Iz svega proizilazi vece
kori$éenje ljudskih i drugih resursa, smanjenje efektivnosti, efikasnosti i kvaliteta rada,
Sto direktno izaziva pad kvaliteta, pad =zadovoljstva korisnika 1 povecanje
troskova.Proizilazi da nedostatak ili slabljenje liderstva u organizaciji izaziva i
smanjenje konkurentnosti organizacije i pogorsanje njenog polozaja na trzistu.Liderstvo
predstavlja pokretacki mehanizam organizacije, koji igra presudnu ulogu u njenim
promenama i poboljSanjima u cilju prilagodavanja na spoljasnje i unutrasnje poremecaje
koji stalno izazivaju entropiju sistema organizacije. U organizacijama bez liderstva
odgovori na spoljasnje i unutrasnje poremecaje su sporiji, entropija sistema je veca, pa
je uspesnost takvih sistema manja.

I pored tako velikog znacaja liderstva za poslovanje i prosperitet organizacije,
njemu se, posebno u naSem okruZenju, ne posvecuje dovoljna paznja. Posebnu znacajnu
ulogu u promociji liderstva moraju imati top menadzeri odnosno direktori.Njihova
uloga je vazna jer bez njihovog liderstva je teSko, a Cesto i nemoguce, sprovodenje
neophodnih promena i unapredenja.

U poslednje vreme menja se odnos prema liderstvu tako Sto se pored liderstva
najviseg rukovodstva veliki znacaj pridaje liderstvu i na nizim hijerarhijskim nivoima u
organizaciji.Tako 1 ostali menadzeri, koji imaju zadatke da upravljaju ponasanjem
drugih ljudi, moraju imati osobine lidera, a navodi se da je neophodno i liderstvo
aktivista medu zaposlenima koji imaju lidersku ulogu u odsustvu menadzera.Tako Peter
Senge u jednom od poslednjih intervjua navodi da uspeSne organizacije imaju tri tipa
lidera:

»  Lideri-rukovodioci organizacija (top menadzeri) koji kreiraju politiku
organizacija;

»  Lideri-menadzeri organizacionih celina (funkcionalni menadzeri) koji
vode sprovodenje politike kompanije;

»  Lideri-aktivisti iz redova zaposlenih koji doprinose sprovodenju taktickih
zadataka na nivou grupa zaposlenih.

Prema Kouzes-u i Posner-u lideri vrse sledece uloge:[38]
1. Izazivanje procesa
»  Trazenje mogucih izlaza izazovnih moguénosti za promenu, rast,
inovaciju i poboljSanje;
»  Eksperimentisanje, rizikovanje i ucenje na greSkama.
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2. Inspirisanje zajedni¢kom vizijom
Inspirisanje zajedni¢kom vizijom;
»  Vizionarsko predvidanje nastajanja moguce buducnosti;
»  Angazovanje drugih u zajedni¢koj viziji apelovanjem na njihove
vrednosti, interese, nade i snove.

3. Osposobljavanje drugih da deluju
»  lzgradnja kolaboracije putem promocije zajednickih ciljeva i izgradnjom
poverenja;
»  Opunomocavanje ljudi, davanje mogucnosti izbora, razvijanje
sposobnosti, uvodenje kritiCkog odredivanja ciljeva i nudenje vidljive
pomoci.

4. Modelisanje puta
» Davanje primera putem ponasanja na nacin koji je konzistentan sa
podeljenom vizijom;
»  Ostvarivanje malih pobeda koje promovisu konzistentan progres i
izgradnja poverenja;

5. Ohrabrivanje ("srca")
»  Prepoznavanje individualnih doprinosa uspehu u svakom projektu;
»  Redovno proslavljanje ostvarenja tima.

Iz svega ovoga mozemo zakljuciti da su pred liderima veoma kompleksni i
odgovorni zadaci u organizaciji i zato je njihova uloga u organizacija toliko
znacajna.Generalno gledano,mozemo reci da lideri u organizaciji obavljaju dve grupe
zadataka. Jednu grupu Cine "makro" (strate$ko liderstvo), a drugu "mikro" zadaci
(operativno liderstvo).

Stratesko liderstvo ima dva kljuéna zadatka. Prvi se odnosi na definisanje
strateSke vizije, dok se drugi odnosi na organizacioni razvoj.StrateSka vizija se odnosi
na sustinska pitanja vezana za buducénost firme (Sta se zeli od firme; u kom pravcu treba
da se razvija). Ovo je samo jedna strana problema, dok drugu stranu €ini sposobnost
lidera da motiviSe ljude da takvu viziju u praksi prihvate i realizuju. On treba da stvori i
prezentuje viziju koja ¢e biti realna i prihvatljiva, tj. da u toj viziji artikuliSe svoj pogled
na buducnost , motiviSuéi svoje sledbenike da ga ostvare zajedno sa njim.Druga klju¢na
dimenzija strateskog liderstva se odnosi na organizacioni razvoj. Zadatak strateskog
lidera, u tom kontekstu, je da odredenim organizacionim reSenjima, podstakne i
omoguci skladan razvoj firme. Prema tome, posto je jednom definisao strateske vizije,

GAN

slede¢i korak lidera je da te vizije "transformiSe" u odgovarajuéi model organzacije.

Operativno liderstvo je viSedimenzionalan proces koji se odnosi na:
usmeravanje, postupnost, kreativnost, promene, kontrolu, postavljanje novih pravila i
planiranje.

1) Usmeravanje:

svog odeljenja ili tima u Zeljenom pravcu;

ideja u internom toku preduzeca;

pojedinaca radi obavljanja posla i napredovanja;

toka informacija u eksternom prostoru - obavestavanje i kontrolisanje
javnog mnjenja.

YVVVYY
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2) Postupnost.
»  uinformisanju tima;
»  usprovodenju odluka i zahteva;
»  uinformisanju nadredenih, ukoliko ih ima;
»  uinformisanju javnosti.
3) Kreativnost u:
formiranju programa;
sprovodenju novih programa i ideja;
osmiSljavanju inovacija;
rukovodenju - mastovitosti i izbegavanju rutine;
predvidanju buduénosti.

S VVVVYVY

4) Promene:
u programima i sprovodenju programa;
u postavci tima - unapredivanje 1 nagradivanje najboljih saradnika;
unutar kompanije;
kadrovske na svim nivoima;
u organizovanju posla;
u strategijskim i operativnim planovima;
u saradnji sa drugim institucijama i firmama;
na sebi - napredovanje na svim planovima i samousavrsavanje.
5) Kontrolisanje:
»  kompletnog procesa unutar kompanije ili po projektima, u zavisnosti od
zaduzenja;
»  saradnika i potCinjenih;
»  protoka informacija u interno - eksternom toku;
»  sopstvenih reakcija.
6) Postavijanje novih pravila:
»  1iodrzavanje starih, proverenih, dobrih programa;
»  udomenu koji nije funkcionisao dobro;
»  1postupno, strpljivo sprovodenje.
7) Planiranje:

VVVVYVYVYVYVY

obima posla;

nacina poslovanja;

komunikacije unutar tima;
zaduzenja;

faza sprovodenja ideja;
nagradivanja najboljih;

daljeg toka - perspektive kompanije.

VVVVVYVY

10.3. Izvori i uspe$na upotreba liderske moci

Zasto ljudi prihvataju uticaj lidera? Cesto zbog mo¢i koju lideri poseduju.Ipak,
Katarina Graham, predsedavaju¢a uticajne kompanije VaSington Post je
zabelezila:"Niko nikad nije imao onoliku mo¢ koliko misli da je imao".[64,str.360]

Liderstvo i koriS¢enje mo¢i su usko povezani.Lideri koriste mo¢ kako bi vrsili

uticaj na druge.Uspeh zavisi od:
»  stepena moci koju je lider sposoban da upotrebi;
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»  nacina na koji se mo¢ upotrebljava,
>  terminiranja.

Mo¢ je sposobnost da se uti¢e na druge kako bi obavljali aktivnosti koje inace
ne bi obavljali.Mo¢ nije nesto staticno. Ona se menja vremenom zbog promena uslova i
akcija pojedinaca i koalicija.Mo¢ varira u okviru i domenu. Okvir mo¢i je broj razlic¢itih
oblasti u kojima jedna osoba moze uticati na druge. Domen mo¢i je broj pojedinaca nad
kojima neko moze imati uticaj sa respektom prema specificnom okviru.Treba istaci da
mo¢ ima odredene karakteristike:
mo¢ je perceptivna;
mo¢ je relativna;
mo¢ je latentna;
mo¢ je direktivna.

VVVYY

Po prvi put se na sistemati¢an na¢in o osnovama ili izvorima mo¢i govori u studiji
instituta Univerziteta u Mi¢igenu krajem pedesetih godina proslog veka.Svoju mo¢ lider
izvlaci iz nekoliko izvora ili baza.Baze moc¢i mozemo podeliti na organizacione i
licne.Organizacione baze mo¢i odnose se na mo¢ koju neka osoba poseduje zato $to je
na formalnom menadzerskom polozaju. Ovo obuhvata legitimnu mo¢, mo¢
nagradivanja, mo¢ prinude i mo¢ informisanja.Li¢ne baze moéi poticu od licnih
osobina lidera i njegovog ponasanja i razlikujemo referentnu mo¢ i ekspertsku
mo¢.Baze moc¢i prikazane su na slici 37.

Legitimna moé potie iz pozicije na kojoj se neko nalazi u menadzerskoj
hijerarhiji i autoriteta steCenog na toj poziciji.Kada prihvatamo posao, obicno smo
svesni da ¢emo primati uputstva vezana za na$ posao od neposrednog Sefa ili nekog
drugog koji se nalazi na viSem polozaju u hijerarhiji.Normalno, mi izvrSavamo takva
uputstva kao opravdana jer dolaze od osoba koje poseduju vlast.

Moé nagradivanja je zasnovana na mogucnosti lidera da kontroliSe i nagraduje
druge.Vecina organizacija nudi ceo niz nagrada pod kontrolom menadzera, ukljucujuci
poviSicu, bonuse, interesantne projekte, preporuke za unapredenje, bolju kancelariju,
podrsku za programe obuke, postavljanje na propulzivniju poziciju u organizaciji,
priznanja, pozitivou povratnu informaciju i odmor.

Mo¢é prinude proizilazi iz moguénosti lidera da kontroliSe i sankcioniSe rad
podredenih kada nisu dovoljno efikasni, a poslovi i projekti kasne sa realizacijom.Kazne
koje menadzer moze da upotrebi i/ili zloupotrebi su kritika, ukor, suspenzija, pismo
upozorenja koje spada u personalni dosije, negativna radna ocena, degradacija,
uskracivanje poviSice i otpustanje sa posla.

Baze mo¢éi

Organizacione baze mo¢i Li¢ne baze mo¢i
[ [

Legitimna mo¢ Referentna mo¢
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Mo¢ nagradivanja Ekspertska mo¢
|
Mo¢ prinude

[
Mo¢ informisanja

slika 37: Liderske baze moéi

Mo informisanja proizilazi iz pristupa i kontrole nad distribucijom informacija
vezanih za poslovanje i buduce planove organizacije.Menadzeri obi¢no imaju laksi
pristup takvim informacijama od podredenih i delimi¢no kontroliSu koliko treba
saradnike upoznati sa njima.

Referentna moé je moc¢ koja se temelji na zelji lica izloZzenog moci da oponasa ili
da se identifikuje sa posednikom moci.Li¢ni atributi ili Sarm lidera mogu da uticu na
podredene i u¢ine ih odanim lideru.

Ekspertska mo¢ potiCe iz posedovanja struénog znanja i posebenih vesStina.Lider
je struénjak koji poseduje veliko znanje, tehni¢ku kvalifikovanost i iskustvo i od njega
podredeni ocekuju informacije koje su im potrebne da bi uspesno obavljali svoje
poslove.

Prema Philiph Kotler-u[34,str.100] za uspesnu upotrebu mo¢i lideri treba da:

»  Razumeju izvor svoje moci;
svoje ponasanje uskladuju sa predstavom koju ljudi o njima imaju (na
primer, ako su strucni za odredenu oblast, ne¢e se na osnovu tog znanja
uplitati u drugu oblast).

»  Shvate da svaki od Sest izvora moci ima svoju teZinu, rizik koji mu je
svojstven i korist ukoliko se pravilno primeni;
lider ¢e se pozvati na odredeni izvor moc¢i samo tamo gde to situacija
trazi ili gde odgovara osobi na koju se primenjuje.

»  Shvate da je svaki od Sest izvora moci koristan i znacajan za njihov
rad;
lideri se trude da im njihove sposobnosti i kredibilitet omoguce da u
datoj situaciji odaberu vrstu mo¢i koja je najprimerenija.

»  Imaju cilj kome teZe u karijeri;
postizanje ovog cilja podsti¢e njihov razvoj i upotrebu moci; lideri traze
poslove koji im dozvoljavaju da razviju svoje sposobnosti, da ljude vezu
za sebe 1 da se oslone na onaj tip mo¢i koji im najvise odgovara.

»  PonaSaju se zrelo i imaju samokontrolu;
lideri moraju izbegavati impulsivnu i egoisticnu primenu mo¢i, samo u
izuzetnim slucajevima sebi ¢e dozvoliti da budu preki u odnosu na druge.

»  Shvate da je mo¢ neophodna da bi se obavio posao;
lider mora da prevazide nelagodnost da upotrebi mo¢ u slucajevima u
kojima je njena primena adekvatna.

Mada su svih Sest tipova liderske moc¢i potencijalno sredstvo uticaja na druge, u
stvarnoj upotrebi oni mogu pokazati razli¢ite nivoe motivacije kod podredenih.
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Podredeni mogu reagovati na naredbe lidera angazovanjem (predano$¢u), povinovanjem
ili otporom.Predan zaposleni odgovara entuzijasticki i ispoljava visi nivo napora ka
organizacionom cilju.Zaposleni koji se povinuje ¢ini bar minimalne napore da izvrsi
naredbu ali viSe ima osrednji nego dobar ucinak.Zaposleni koji se opire izvrSenju
naredbe pravi se da se povinuje, a u stvari ¢ini apsolutno najmanje $to moze, ¢ak nekad
pokusava i da sabotira ispunjenje zadatog cilja.

Odnos izmedu liderske upotrebe razlicitih izvora moci i uobi¢ajene odgovarajuce
reakcije podredenih dat je u tabeli 9 [64,str.363].Kao Sto tabela pokazuje, upotreba
ekspertske i referentne moci najées¢e dovodi do predanosti podredenih, dok legitimna
mo¢, mo¢ informisanja i mo¢ nagradivanja teze da rezultiraju u povinovanju
podredenih.Upotreba mo¢i prinude ima jaku tendenciju da izazove otpor kod
podredenih.Na primer, kada je ¢ikasSki car starog gvozda Cyrus Tang kupio propadajucu
MekLauthovu korporaciju za proizvodnju metala (McLouth Steel Products
Corporation), oslonio se na legitimnu i mo¢ prinude da obezbedi saradnju radnika.
Radnici su reagovali smanjenjem proizvodnje i pretnjom neorganizovanim Strajkom
koji bi izazvao dalje pogorSanje stanja kompanije i njene prodaje zaposlenima.Nije
sluc¢ajno §to sposobni lideri teze da §to je manje moguce koriste mo¢ prinude.

MenadZeri se obic¢no oslanjaju na vise razlic¢itih tipova mo¢i da
postignu efikasnost. Ovaj pristup je oc¢igledan u primeru liderskog
stila Robert Winters—a, rukovodioca americkog Prudensel osiguranja
(Prudential Insurance Company of America).Kada je Winters preuzimao
kormilo, firma je patila od pretrpljenih ozbiljnih neuspeha zbog niza
riziénih preduzimackih aktivnosti, zapocetih u 80-tim godinama proslog
veka. Kupovinom akcija drugih firmi 1 1investicijama u nepokretnu
imovinu zapali su u teskoc¢e, njihova investiciona banka je bila u
deficitu, a njihov dugogodisnji rival Metropolitensko Zivotno
osiguranje pretekao ih je po snazi u ukupnom Zivotnom osiguranju.
Winters je hteo da se suzdrzi od preteranog rizika, ne Zele¢i da ukine
preduzimacko reSenje na kome se radilo. Jasno je da je on na poziciji
rukovodioca imao legitimnu mo¢.Medutim, on se oslonio na izgradnju
referentne mo¢i, susretao se sa razlic¢itim grupama unutar kompanije 1
sa njima razmatrao otvorena pitanja i reSenja trenutnih problema.Doneo
je kodeks pona%anja na nivou kompanije podstiduéi poStovanje medu
¢lanovima organizacije 1 nagradivao menadZere za stimulisanje kulture
kolegijalnosti. Takode je smanjio plate nekolicini menadZzera koji su
imali reputaciju da su strogi prema podredenim radnicima.Winters je
govorio:” Ne morate =zlostavljati 1ljude da biste postigli dobre
rezultate”.Po zanimanju statisticar, on je posebnu paZnu posvetio
kontroli nad informacijama, podsec¢ajué¢i podredene radnike da su mu
potrebne pouzdane informacije na kojima bi mogao zasnivati svoju
odluku. Zahval jujué¢i ovim potezima, firma je pocela da napreduje.
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Izvori
liderske moci

Vrsta rezultata

AngaZovanje Povinovanje Otpor
NAJCESCE MOGUCE MOGUCE
Referentna mo¢ | Ako veruje da je| Akomislidaje | Ako zahtev moze
zadatak vaZzan za | zadatak nevazan | da naSkodi i lideru
lidera za lidera
NAJCESCE MOGUCE MOGUCE
Ako je zahtev Ako je zahtev Ako je lider
Ekspertska mo¢ | ubedljiv i podredeni ubedljiv ali arogantan i
dele liderove ciljeve podredeni su uvredljiv ili se
zadataka ravnodusni oko | podredeni protive
ciljeva zadataka | ciljevima zadataka
MOGUCE NAJCESCE MOGUCE

Legitimna mo¢

Ako je zahtev uctiv i
veoma zgodan

Ako su radni
zahtevi arogantni

Ako se zehtev ili
naredba smatra

legitimnom ili je zahtev
nekorektan
MOGUCE NAJCESCE MOGUCE
Mo¢ Ako je zahtev bogat Ako je zahtev Ako je lider
informisanja podacima razuman arogantan,
tajanstven ili sklon
manipulacijama
MOGUCE NAJCESCE MOGUCE
Mo¢ Ako se koristi na Ako se koristina | Ako se koristi na
nagradivanja suptilan, veoma lican mehanicki, manipulativan,
nacin nepersonalan arogantan nacin
nacin
VEOMA RETKO MOGUCE NAJCESCE
Ako se koristina | Ako se koristi na
Mo¢ prinude koristan, manipulativan ili
nekaznjenicki | neprijateljski nacin
nacin

tabela 9: Glavni izvori lidesrke mo¢i i odgovarajuca reakcija podredenih
10.4. MenadZment i liderstvo

Veoma cesto se u svakodnevnom govoru termini lider i menadzer koriste kao

sinonimi. Stoga je opravdano postaviti pitanje da li je to ispravno i da li ¢emo do¢i u
situaciju pojednostavljenog tumacenja ukoliko prihvatimo da ovi termini oznacavaju
istu sadrzinu. U literaturi su se izdvojila dva dominantna pravca: prvi, koji je zasnovan
na razlikovanju menadzmenta i liderstva, i drugi koji termine menadzment i liderstvo
uzima za sinonime.

Mnogi autori su pokusali da objasne razliku izmedu menadzmenta i liderstva.
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Zaleznik je medu prvim tvrdio da su lideri i menadzeri sustinski razliCiti tipovi
ljudi[68,str.67-68].Po njegovom miSljenju menadZeri su reaktivni i u posao sa ljudima
unose malo emocija, dok lideri stvaraju emotivan odnos. On vidi razliku i u tome §to




menadzeri nastoje da smanje broj mogucih alternativa, a lideri nastoje da generisu ideje
i povecaju broj mogucih resenja problema na dugi rok.Rost smatra da liderstvo
podrazumeva medusobni uticaj, dok je menadZment jednosmeran odnos autoriteta.
Takode smatra da je liderstvo usmereno na proces ostvarivanja zajednickih ciljeva, a
menadzment na uskladivanje aktivnosti radi obavljanja posla. Lideri i sledbenici rade
zajedno da bi postigli stvarne promene, a menadzeri i njihovi zaposleni udruzuju snage
da bi prodali robu i usluge.[59,str.149-152]

Interesantno i jednostavno reSenje za prakti¢no razlikovanje menadzera od lidera
pronalazimo u radu Trompenaars-a.U nameri da pomogne rukovodiocima da spoznaju
da li obavljaju ulogu menadzera ili lidera, on kaze da im treba postaviti vrlo jednostavno
pitanje: da li ne mozete da spavate zbog toga Sto ne znate kako da ostvarite izabrani cilj
ili zato $to ne znate koji od potencijalnih ciljeva da odaberete? Ukoliko je razlog vase
nesanice prvi, vi ste menadzer. Ukoliko je on pak drugi, na putu ste da postanete lider.

Svoje shvatanje o razlikama izmedu liderstva i menadZmenta Bennis i Nanus
izrazili su u Cesto citiranoj recenici "Menadzeri su ljudi koji rade stvari na pravi nacin, a
lideri su ljudi koji rade pravu stvar."[6] Jo§ 1985. godine oni su ukazivali da je problem
sa neuspesnim preduze¢ima da imaju mnogo menadzera a malo lidera. Oni ukazuju na,
po njima, bitnu razliku izmedu menadzmenta i liderstva:

»  Da se rukovodi, zna¢i da se obavi nesto za $ta smo zaduZeni, a liderstvo
je uticaj i usmeravanje buduée akcije kompanije.

»  Liderstvo se bavi efektivno$c¢u, a menadzment efikasnosScu.

»  Medu liderima nema inkrementalista, to su ljudi koji kreiraju nove ideje,
nove politike i nove metodologije.Oni menjaju bazicni metabolizam
organizacije.

» Liderstvo se zasniva na odnosu uticaja, a menadZment na odnosu
autoriteta.

»  Liderstvo se obavlja od lidera i sledbenika, a menadZzment od menadZera
1izvrSioca.

»  Liderstvo ukljucuje lidere i sledbenike koji zele stvarne promene u
kompaniji.

Kotter je jedan od najznacajnijih autora koji pravi jasnu razliku izmedu
menadzmenta i liderstva.U ¢lanku pod naslovom "Sta lideri stvarno rade?" izlazi sa
tezom da su liderstvo i menadzment dva razli¢ita i komplementarna sistema akcije.
Svaki sistem akcije ima svoje funkcije i karakteristike.U istoj godini kada i ¢lanak,
Kotter publikuje knjigu "Snaga za promenu, kako se liderstvo razlikuje od
menadzmenta".Lider je kreator misije i vizionar organizacije. Nasuprot tome, zadatak
menadzera je da tu viziju ostvari u praksi. Konflikt u ovakvom razumevanju pojmova
lider i menadzer proizilazi iz toga §to je razlika izmedu utvrdivanja misije i njene
primene najces¢e nejasna. Rukovodioci kompanije ne samo da moraju da kreiraju misiju
ve¢ 1 da se staraju o njenom sprovodenju. Slicno tome, menadZeru sama priroda posla
cesto namecée ne samo sprovodenje osmisljene strategije nego i obavezu da bude lider
na svom nivou upravljanja i svojim podredenima. Kotter tvrdi da je osnovna funkcija
menadzmenta da obezbedi red i konzistentnost u organizaciji, a liderstva da izazove
promene i pomeranja. MenadZer je usmeren na stabilnost, a lider na adaptibilne
promene.To je prikazano u tabeli 10 [37,str.3-8].

| MENADZMENT | LIDERSTVO
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Stvara red i konzistentnost

Stvara promene i kretanja

Planiranje i budZetiranje
-Sastavljanje agendi
-Utvrdivanje rasporeda
-Alociranje resursa

Usmeravanje

-Kreiranje vizije

-Razjasnjavanje Sire slike stvarnosti
-Utvrdivanje strategije

Organizacija i zapoSljavanje
-Stvaranje strukture

-Otvaranje radnih mesta
-Uspostavljanje pravila i procedura

Rasporedivanje ljudi

-Usmeravanje ka ostvarivanju ciljeva
-Trazenje posvecenosti

-Izgradnja timova i koalicija

Kontrola i reSavanje problema
-Stvaranje podsticaja
-Pronalazenje kreativnih reSenja
-Preduzimanje korektivnih akcija

Motivisanje i inspiracija
-Sirenje inspiracije i energije
-Davanje ovlas¢enja podredenima
-Zadovoljavanje potreba

tabela 10: Funkcije menadZmenta i liderstva

Liderstvo ima za rezultat korisne promene, a menadzment redovne rezultate, Sto
omogucava efikasnost.Postavljanje smera u liderstvu nema za rezultat plan, veé
stvaranje vizije i strategije. Povezivanje se u liderstvu odnosi na pridobijanje ljudi da
stanu iza vizije i seta strategija.

Viziju Atraktivna i ostvarljiva slika buducnosti
LIDERSTVO i

KREIRA
Strategije Logika kako da se ostvari vizija

Planove Specificne faze i vreme primene strategije
MENADZMENT
STVARA

BudzZete Plan preveden u finansijske pokazatelje i ciljeve

slika 38: Uloga liderstva i menadZmenta u savremenim kompanijama

Danas su potrebne ideje da bi se opstalo na trzistu. Lider je taj koji prodaje ideju,
menadzer je taj koji nastoji da ga kupljena ideja $to manje koSta u praksi. Menadzera
uvek brine Sta koliko kosta, lidera cena ne interesuje. Danas su potrebni novi koncepti
da bi se organizacija priblizila i ¢vr§¢e povezala sa potrosaima. Menadzerov zadatak je
da konzervira zadati koncept i da u njegovim okvirima "isteruje" maksimalnu
efikasnost, lider rusi vazeée koncepte i nudi nove, ¢esto i neproverene, koncepte i ideje.
Danas je potreban organizacioni model koji moze da se nosi sa svim tim promenama.
To je organizacija visokih performansi, sa liderima u celoj njenoj strukturi koji
razmisljaju pobednicki i koji napade prevode u Sanse i dugorocan rast i razvoj na
trzistu.U XX veku Rockefeller IIT je pisao: "Organizacija je sistem koji ima sopstvenu
logiku, koja se zasniva na tradiciji i inerciji. Ona je na dobrom pravcu ako se stvari rade
na proveren i oproban nacin, a ne ako se rizikuje i pronalaze novi poslovni
putevi."[68].Tesko da bi se danas Rockefeller obogatio sa ovakvim stavom u XXI veku.
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Za uspeSno funkcionisanje organizacije nepohodni su i jako liderstvo i jak
menadZment.Jako liderstvo i slab menadzment, kao i1 obrnuto, moze lako dovesti
organizaciju u opasnost.

Konsekvence jakog liderstva i slabog menadzmenta u kompleksnoj organizaciji
su:[37,str.141-142]
»  Jaka dugoroCna vizija bez kratkoro¢nog planiranja i budzetiranja.
»  Skoro kultura kulta u organizaciji bez puno specijalizacije, strukture i
pravila.
»  Inspirisani ljudi koji slabo ili nikako ne koriste kontrolne sisteme i
discipline reSavanja problema.

Situacija u ovakvim organizacijama Cesto izlazi izvan kontrole. Kada se ne postuju
rokovi posla, odobreni budzeti i data obecanja potrosa¢ima, opasnosti po organizaciju
realno rastu.

Konsekvence jakog menadzmenta i slabog liderstva u kompleksnoj organizaciji
su:

»  Insistiranje na kratkom roku, detaljima, eliminisanju rizika i ordinarnoj
racionalnosti, sa malim fokusom na dugi rok, velike slike, strategije koje
ukljucuju rizik, kao i na ljudske vrednosti.

» Jak fokus na specijalizaciju, posao je iznad ljudi, dok oni robuju
pravilima, a sa minimalnim insistiranjem na integraciju, izjednacavanje i
licno angazovanje ljudi.

» Kontrola i predvidanje su u prvom planu, rast, osposobljavanje i
inspiracija nisu.

Situacija u ovakvim organizacijama je rigidna, neinovativna i stoga je organizacija
nesposobna da se nosi sa promenama na trzistu ili tehnologiji. Ukoliko preduzece ima
jaku trzi$nu poziciju, performanse se pogorsavaju polako, ukoliko je nema, veoma brzo.

Mnogi ljudi ¢ak i danas imaju stereotipe o pozicijama lidera i menadzera u
organizaciji. Stereotip je da je lider usamljen na samom vrhu organizacione piramide, da
su ispod menadzeri koji upravljaju, a da su na samom dnu, jasnom linijom podeljeni,
ostali saradnici.Realnost je, kako nam pokazuje slika 39[36,str.171], dosta drugacija.

U kompleksnoj organizaciji moze biti na hiljade kompleksnih i povezanih poslova.
Oni uslovljavaju jednu drugaciju povezanost ljudi, tako da odli¢ne lidere mozemo naéi i
u timovima na najnizem nivou. Isti taj proces doprinosi smanjenju menadzerske uloge i
pozicije u organizaciji. Ljudi su ¢vrs¢e povezani ne samo zbog meduzavisnosti timova
unutar organizacije, ve¢ su direktno povezani i sa kupcima i sa ostalim akterima iz
okruzenja. U takvim situacijama dobro liderstvo je od kriticnog znacaja za uspeh
organizacije na trzistu.

102



STEREOTIP

Legenda:
L = lideri

M = menadZeri

S = saradnid (individualni radnid)

slika 39: Realnost i stereotip o pozicijama u organizaciji

Suprotno iznetim shvatanjima, postoje i ona prema kojima se termini lider i
menadzer smatraju sinonimima i koriste za ljude koji se nalaze na nekoj poziciji na
kojoj treba da ispolje liderske vestine. Doajen menadzmenta, Henry Mintzberg, smatra
da se velika greska pravi odvajanjem liderstva od menadZmenta. Po njemu, trend
odvajanja menadzmenta od liderstva nastaje 1970-ih godina, tacnije, 1977. godine, sa
objavljivanjem rada Abrahama Zaleznika, "Menadzeri i lideri: Da li se razlikuju?". Od
tada, prema Mintzberg-u, pitanje odvajanja liderstva od menadzmenta postaje pitanje
mode, a liderstvo dobija karakteristike kategorije viseg reda. Menadzeri pocinju da se
shvataju kao ljudi koji reSavaju rutinske probleme, a lideri kao oni koji otkrivaju
probleme i uocavaju moguénosti koje drugi ne vide. Pri tome, reSavanje problema se
smatra znatno jednostavnijim kognitivnim procesom od otkrivanja problema. Otkrivanje
problema podrazumeva sled problem-metod-reSenje, pri ¢emu nijedan od ovih
elemenata do tada nije bio prepoznat. Mintzberg se suprotstavlja ovakvim shvatanjima i
kaze da rukovodioci moraju da vode, jednako kao $to vode moraju da rukovode.
Liderstvo u biznisu ne postoji van konteksta i okvira menadzmenta. Menadzment bez
liderstva je zanat u najoperativnijem smislu te reci, zanat bez majstorske vestine koja je
posledica ucenja, vezbe i umetnic¢kih vrednosti. A takav zanat je osuden na propast, kao
i menadzment liSen liderskih vestina. Po njemu, shvatanje liderstva van konteksta
menadzmenta znaci sterilno, svedeno i ogoljeno shvatanje i menadzmenta i liderstva.

10.5. Znacaj liderstva za implementaciju menadZmenta ukupnog kvaliteta

Jedna od osnovnih karakteristika danasnjeg sveta su dramati¢ne promene koje
veoma brzo menjaju okruzenje u kojima kompanije posluju..Nove tehnologije, novi
konkurenti i dobavljaci, porast potreba i ocekivanja kupaca uslovljavaju nove stilove
liderstva koji na sve to moraju da pronadu brze odgovore.Lideri organizacija sve vise
moraju biti proaktivni, fleksibilni, inovativni i u svemu potpuno usmereni na kvalitet
koji sve viSe postaje presudan trzis$ni i diferencirajuéi faktor organizacije.Porast znacaja
kvaliteta dosao je kao civilizacijski odgovor na posledice industrijske revolucije, ¢iji su
osnovni parametri produktivnost i profit, osnovni pokazatelji obim i kvantitet, a
pogubne posledice uniStenje prirodnih resursa, zagadenje Zivotne okoline i sve vece
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ugrozavanje zdravlja i bezbednosti ljudi.Puna javna odgovornost koja obavezuje lidere
na ispunjavanje etiCkih i moralnih principa zahteva od lidera odrzavanje konstantne
svesti 0 potencijalnim uticajima svojih proizvoda, proizvodnih pogona i operacija na
celokupno drustvo.

Simbioza liderstva i kvaliteta, predstavlja najvazniji generator uspesnosti
organizacije, glavni preduslov za opstanak i prosperitet organizacije na trzistu. U
savremenom poslovnom okruzenju i uslovima opste globalizacije nemoguce je zamisliti
uspesnu organizaciju koja svoje poslovanje ne bazira na ova dva faktora.Liderstvo je
jedan od 8 osnovnih principa menadzmenta ukupnog kvaliteta. Mnogi gurui kvaliteta
pridaju veliki znacaj liderstvu i posebno podvlace lidersku ulogu najviseg rukovodstva
organizacije. Liderstvo je kljucni element za razvoj, implementaciju, primenu i
poboljSanja sistema menadzmenta ukupnog kvaliteta i uspesnost organizacije. Zato su
organizacijama potrebni lideri na svim nivoima.

Menadzment ukupnog kvaliteta predstavlja veoma vazan faktor konkurentnosti
kompanije.Istrazivanje koje su sproveli profesori operativhog menadzmenta Kevin
Hendricks i Vinod Singhal pokazalo je da uspesna implementacija menadzmenta
ukupnog kvaliteta znatno poboljSava finansijske, operativne i organizacione
performanse kompanije. TQM kao metod menadzmenta u organizaciji za ostvarivanje
poslovne izvrsnosti baziran je na fokusu na kupca, partnerstvu sa dobavlja¢ima, razvoju
i ukljucivanju zaposlenih. TQM je sveobuhvatan pristup kvalitetu i konkurentnosti,
viSedimenzionalan i dinamiCan naglasavajué¢i uces¢e svih zaposlenih u organizaciji i
trajno poboljsanje. Upravljanje kvalitetom ima klju¢nu ulogu u razvoju i transformaciji
organizacije. TQM unutar organizacije je program najviseg mendzment tima i ne moze
biti delegiran na nize nivoe u orgnizaciji. Lideri treba da kreiraju strategiju orijentisanu
ka kupcu kao i sistemima i metodama za ostvarivanje poslovne izvrsnosti kroz gradnju
znanja i sposobnosti unutar organizacije.Njihova uloga je da ohrabruju participaciju
svih zaposlenih u procesu ucenja i poboljSanja, kao i u stvaranju klime za kreativno
misljenje i inovacije.

I pored svih tih prednosti, TQM je u poslednje vreme vrlo Cesto bio na meti
kriticara.Jedan od glavnih razloga je neuspeh nekih kompanija koje su pokusale da
implementiraju  TQM.Jedan od glavnih problema u implementaciji TQM-a je
nerazumevanje ili nedovoljno razumevanje kljucnih procesa TQM-a od strane lidera
kompanije.Kompletna odgovornost za svaku implementaciju TQM-a je na liderima
kompanije i bez adekvatnog razumevanja njihove uloge u implementaciji, ceo proces je
osuden na propast i pre nego §to je zapoceo.Sistem kvaliteta moZe ispuniti o¢ekivane
rezultate 1 postati paradigma konkurentnosti samo ako je sredstvo u rukama lidera koji
uspeju da razviju inovativnu kulturu u kojoj ¢e zaposleni da uzivaju u promenama i da
budu nosioci takvih promena. Ako koncept kvaliteta ostane samo u rukama tehnologa,
razvojnih 1 proizvodnih inzinjera i referenata, tada ¢e on predstavljati smetnju
usaglaSenom odvijanju poslovnih procesa, posto ¢e svi njihovi napori za upravljanje
kvalitetom ostati drugorazredni ciljevi kompanije.Vidimo da za primenu koncepta
menadZmenta ukupnog kvaliteta liderstvo ima presudan znacaj i ulogu.

Implementacija menadzmenta ukupnog kvaliteta zahteva primenu odgovaraju¢ih
liderskih stilova, uslovljenih datom situacijom i organizacionim potrebama u razli¢itim
fazama implementacije. Znaci, nepohodno je da lideri primenjuju stilove koji najvise
odgovaraju datoj situaciji i da ih prilagodavaju u skladu sa promenama situacije. Na
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slici broj 40 [57,str.6] prikazan je proces implementacije menadzmenta ukupnog
kvaliteta i primena odgovarajucih liderskih stilova.Za implementaciju menadzmenta
ukupnog kvaliteta relevantna su Cetri klju¢na koraka medusobno povezana i uslovljena,
koja u realnom svetu mogu biti postavljena i na drugaciji nacin.

Oznove

1. Delegirajuce Lidersivo
Cetvrta faza: vlasniivo 1. Snaga esamostaljivanja

3. Podsticanje imzkog napretka
4. Prepoznavanje ostrarenja

£. Nagrada za uszpeh

6. Beneficije od utesca

Oznvve

1. Participativne liderstvo

. . 2. Demwnsiriranje priviienosii
Treca faza: posvecenost 3. Razvej ciljeva

4. Promwviranje promena

£, Rarvoj timova

6. Rarvoj sistema prepoznavanja
T. Reiavanje problema

E. Implementranje sugestija

9. Jacanje kealiteinog olouienja

Oznove

1. Trenerzki stil liderstva

2. Rarvoj strulture podrike

3. Rarvoj misije

4. Odredivanje sredstava

£, Prikarivanje kapaciteta procesa
6. Rarvoj treninga

T. Straranje lealiteinog okouienja
E. Eomuniciranje vizije

Druga faza: imoliranje

Oznove

1. Direktivno lidersivo

Prva faza: budnosi 1. Sivaranje vizije

3. Proces revirije

4, Odredivanje zahteva procesa
£. Odredivanje zahieva opremes
6. Edulcacija

7. Komuniciranje

slika 40: Proces implementacije menadZmenta ukupnog kvaliteta
i primena odgovarajucih stilova liderstva

Prvi korak u implementaciji je budnost. U ovom koraku se inicira
implementiranje menadzmenta ukupnog kvaliteta i preuzima odgovornost za promene.
Isto tako lideri u ovom koraku moraju da ponude viziju i objasne njen znacaj i ulogu u
konceptu kvaliteta, kao i da odrede organizacione performanse koje su u skladu sa
potrebama i ciljevima potrosaca.Takode je neophodno da se svi ¢lanovi organizacije
obuce neophodnim znanjma o prirodi toku i posledicama primene TQM —a.Ovaj korak
karakteriSe visoko-direktivni liderski stil koji se implementira kroz inicijalne faze
razvoja.

Drugi korak u implementaciji menadzmenta ukupnog kvaliteta jeste
involviranost. Ovaj korak karakteriSe trenerski stil liderstva koji kao i prethodni stil
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predstavlja pocetnu fazu u pripremi i sprovodenju programa sistema kvaliteta. S tim §to
se u ovoj fazi koristi stil sa znatno viSom podrskom napora ¢lanova organizacije da se
osposobe za izvrSavanje zadatka. Pored liderstva kroz ulogu trenera u ovom koraku je
od izuzetnog znacaja i razvoj strukture za podr§sku TQM-u, koja je odredena obimom,
kompleksnosc¢u, staros¢u i faktorima okruzenja.Struktura funkcioniSe na principu
timova za kvalitet kojima se uskladuju organizacione aktivnosti na razliitim nivoima
organizacije. Isto tako u ovoj fazi znacajan je i razvoj misije i stvaranje kvalitetnog
okruzenja.

Treéi korak u implementaciji menadzmenta ukupnog kvaliteta je posveéenost. Za
razliku od prve dve faze u kojima se stvaraju uslovi za promene i svest o neophodnosti
implementacije kvaliteta gde dominiraju lideri naredbodavci, u ovom i slede¢em koraku
dominiraju promene postojece filozofije kvaliteta i nacina njegove primene u
praksi.Ovaj korak podrazumeva participativno liderstvo sa vizijom, izmenjenom
kulturom, timskim radom za kvalitet, kontinuiranim treningom i stimulativnim
sistemom plac¢anja.U ovom koraku od posebnog je znacaja uzajamna posvecenost lidera
i sledbenika, gde do izrazaja dolaze ideje svih ¢lanova u reSavanju pitanja kvaliteta,
proizvodnje, usluga.

Cetvrti korak implementacije menadzmenta ukupnog kvaliteta je vlasni§tvo. U
ovoj fazi se primenjuje delegirajuéi liderski stil u kome se zaposleni u potpunosti
ukljucuju u proces implementacije kvaliteta. U delegiranju procesi se poveravaju
timovima pos$to su oni sposobni da izvrSe zadatke sa minimalnim upustvima.Novi,
delegiraju¢i tip lidera koji primenjuje menadzment ukupnog kvaliteta podrazumeva da
je kupac na vrhu piramide, a menadzment na njenom dnu.

Iz svega navedenog mozemo zakljuciti da je za implementaciju menadzmenta

ukupnog kvaliteta posebno vazna uloga lidera za:
»  kreiranje,sprovodenje i povezivanje misije,vizije, sistema vrednosti i

politike kvaliteta;
efektivno komuniciranje;
formiranje nove organizacione kulture;
obucavanje zaposlenih i promovisanje timskog rada;
osamostaljivanje i ovlas¢ivanje zaposlenih;
stavljanje fokusa na zadovoljstvo kupaca;
kontinuirano poboljSanje procesa, proizvoda i usluga;
uspostavljanje uzajamno korisnih odnosa sa kupcima i dobavlja¢ima;
donosenje odluka na osnovu ¢€injenica.

VVVVVYYVYVY

U prepoznavanju stvarne uloga lidera u kompaniji koja ima nameru da
implementira menadzment ukupnog kvaliteta mora se po¢i od hijerarhije osnovnih
postavki koje orijentiSu svaku, pa i TQM organizaciju a to su misija, vizija, sistem
vrednosti i politika kvaliteta.

Uvek treba po¢i od misije, kao svrhe postojanja kompanije koju po pravilu
utvrduje osniva¢ kompanije, Sto ¢e reci da se misija konstituise izvan same kopanije, te
se ne nalazi u domenu uticaja samog lidera..Izjava o misiji je osnovni opis prirode
posla, racionalnost, i smer kretanja kompanije.Na bazi misije lider izvrsne organizacije
opredeljuje viziju kao sliku koju ima o organizaciji u nekoj doglednoj buduénosti.Za
ostvarenje takve slike opredeljuju se strategije, odnosno odreduju streteski ciljevi preko
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kojih se moze utvrdivati uspesnost opredeljenih strategija. Da bi se ceo ovaj put mogao
operacinalizovati, na nivou rukovodstva se utvrduju operativni ciljevi, a s njima u vezi i
operativni planovi za njihovu realizaciju.U svemu napred pomenutom uloga lidera
ostaje u uspostavljanju jedinstva izmedu: svrhe postojanja kompanije (misije), nacina
rukovodenja kompanijom i celokupne strukture kompanije. Drugim rec¢ima, lideri u
savremenoj organizaciji su zaduzeni da stvaraju uslove kako bi se sa jedne starne
ostavrila misija i vizija kompanije, a sa druge, razvio autenti¢ni sistem menadzmenta
koji ima uslove da bude u potpunosti implementiran.

Kreiranje vizije predstavlja bazicnu dimenziju liderskog procesa i od vitalnog je
znacaja za uspeSno implementiranje menadzmenta ukupnog kvaliteta.Uloga vizije
ogleda se u inspirativnoj snazi i pokretackim mehanizmima, zasnovanim na generisanju
osecaja svrhe 1 jakog emotivnog naboja, koji ¢ine neophodnu pokretacku snagu, nuznu
za obezbedenje angazovanosti i visoke posveéenosti ¢lanova preduzeca organizacionim
promenama.Vizija pomaze da se usmeri i inspiriSe energija velikog broja ljudi
rasporedenih na razli¢itim pozicijama.Ona predstavlja vrhunski standard za procenu
efektivnosti svih aktivnosti u procesu promena, olakSava izbor novih c¢lanova
organizacije i obezbeduje bazu za definisanje strateskih ciljeva.Posto se sposobnost
kreiranja upecatljive vizije smatra imperativnom osobinom svakog lidera, s pravom se
moze zakljuciti da nedostatak vizije moze da se poistoveti sa nedostatkom liderskih
sposobnosti. Dakle, neko ko ne poseduje viziju ne moze se smatrati liderom, narocito u
procesu radikalnih organizacionih promena, koje se sustinski oslanjaju upravo na viziju
zeljenog novog stanja organizacije.PoSto organizaciona vizija naj¢eS¢e predstavlja
refleksiju personalne vizije lidera, to se moze zakljuciti da je uloga lidera u njenom
kreiranju apsolutno nezamenljiva.Nedostatak vizije od strane lidera kompanije
prestavlja jednu od najveéih prepreka prilikom implementiranja menadzmenta ukupnog
kvaliteta.Otpor promenama koje donosi menadzment ukupnog kvaliteta nece postojati
ukoliko ljudi jasno znaju §ta im donosi budu¢nost i ako lideri imaju jasnu viziju
promena i jasno definisane nacine kako ¢e se ta vizija ostvariti.Lideri moraju kreirati
viziju kroz svoje postupke i stvarati prilike za komuniciranje vizije u svakodnevnim
aktivnostima.Neophodno je osigurati stalne komunikacije promena i sprovodenje
celovitog paketa reformi.Efektivni lideri stvaraju viziju kojom obavezuju druge da se
njome rukovode u svom ponasanju. Svakodnevno kominiciraju¢i viziju lideri podsti¢u
druge da prevazidu status kvo.

Sistem vrednosti u organizaciji predstavlja onaj poredak stvari koje imaju li¢ni ili
organizacioni znacaj ili posebno znacenje za osnivace ili top menadzment. Vrednosti su,
po pravilu, bazirane na moralnim, drustvenim ili religijskim kanonima koji se uce u
detinjstvu, a modifikuju kroz zivot. O organizacionim vrednostima se najceS¢e ne
govori, ali one ipak oblikuju ponasanje clanova neke organizacije. Organizacione
vrednosti nisu isto $to i organizaciona kultura. One se nalaze ispod spoljnih
manifestacija organizacione kulture i na neki nacin ih podupiru. Ipak, najveéi broj
autora se slaze da su upravo vrednosti ono $to razlikuje jednu kompaniju od druge, pa se
u slobodnijoj interpretaciji mogu smatrati "bi¢em" organizacione kulture.

Nije dovoljno da se izjava o misiji i vrednostima urami i okaci na zidove
kancelarija i hodnika kompanije, ve¢ je neophodno da lideri i top menadzment pokazu
da apsolutno stoje iza novog nacina rada, da to svojim primerom demonstriraju, i da na
taj nacin budu model zaposlenima.lzjava o misiji kompanije obezbeduje informacije
zaposlenima i potrosa¢ima o tome odakle se ocekuje bududi rast kompanije.Takode,
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zajedno sa usvojenim vrednostima omogucava zaposlenima da steknu poverenje u
sposobnost i kreativnost kompanije i njenih lidera, Sto ¢e svakako uticati na njihovu
veru u ispravnost promena i smanjiti otpor promenama koje donosi menadzment
ukupnog kvaliteta. Veoma vazna je uloga lidera u uskladivanju dnevnih poslova i
aktivnosti sa misijom i vrednostima kompanije, a to se ¢ini uz pomo¢ plana za
prevazilazenje razlika koji se primenjuje kada ponasanje pojedinaca ili neki procesi nisu
u skladu sa utvrdenim vrednostima.Uloga lidera, €iji je zadatak da svojim znanjem,
veStinama i autoritetom osigura da konflikt bude reSen na nacin koji ¢e biti saglasan sa
vrednostima kompanije, i na dobrobit svih ucesnika konflikta je od neprocenljivog
znacaja.

Sve politike jedne kompanije moraju biti konzistentne sa drugim politikama i da
odgovaraju opstim dugoro¢nim ciljevima kompanije.Politika kvaliteta predstavlja
jednu od strategijskih odluka koju kompanija definiSe pri implementaciji sistema
menadzmenta ukupnog kvaliteta. Politika kvaliteta podrazumeva sveobuhvatne namere
i vodenje kopmanije, koji se odnose na kvalitet, kako ih zvani¢no izrazava najvise
rukovodstvo.Politika je planska odluka koja oznacava stabilno ponaSanje odnosno
usmeravanje odredene delatnosti na konzistentan nacin kako bi se realizovali definisani
ciljevi. Ona omogucava da se odredena pitanja reSavaju na jedinstven, unapred
definisan nacin koji je testiran definisanom politikom. Ona istovremeno integrise
razliCite delatnosti u organizaciji i daje sigurnost pri donosenju odluka i zauzimanju
stavova u vezi sa pitanjima koja se pojavljuju u poslovanju. Dobro definisana politika
poboljsava opsti kvalitet odlucivanja u organizaciji, posebno u oblasti strategije,
planova i programa, a sa druge strane minimizira moguénost razlicitih interpretacija.
Politika kvaliteta, kao sastavni deo politika organizacije, proistice i definiSe se na
osnovu misije organizacije. Zato se politika kvaliteta mora definisati u okviru
konzistentnog razmatranja i donoSenja strateskih analiza i odluka, koja se zavrSavaju
utvrdivanjem misije organizacije. Veza izmedu misije, vizije,politike kvaliteta i ciljeva
prikazana je na slici 41.
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slika 41: Veza izmedu misije, vizije, politike kvaliteta i cil jeva
Prihvatanje vizije od strane svih Clanova organizacije jedan je od primarnih
preduslova uspesSne implementacije menadzmenta ukupnog kvaliteta.U kontekstu

upoznavanja sledbenika sa vizijom, ali i u svim drugim segmentima njihovog
inspirisanja da se angazuju u njenoj realizaciji, komuniciranje predstavlja jedan od
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najvaznijih zadataka i najvecih izazova za lidere.Uspeh implementacije menadzmenta
ukupnog kvaliteta i njegove primene zavisi od komunikacije izmenu Cclanova
organizacije, snabdevaca i kupaca, praceno uzajamnom komunikacijom c¢lanova
organizacije. Neophodno je da razmena informacije bude jasna, nedvosmislena i
pravovremena.Efektivna liderska komunikacija podrazumeva upravljanje verbalnim i
neverbalnim dimenzijama komuniciranja, uz postovanje odredenih pravila i koris¢enje
raznovrsnih medija i formi prenoSenja informacija. S tim u vezi, veoma je znacajno
spreciti da se komuniciranje pretvori u jednosmerno distribuiranje podataka, bez
odgovarajuéeg povratnog efekta.Zbog toga se moze zakljuciti, da jedan od sustinskih
preduslova efektivnog komuniciranja u procesu promena ¢ini dvosmerna komunikacija
izmedu lidera i sledbenika, Sto implicira koris¢enje feedback-a, sposobnost aktivnog
slusanja i1 konstruktivni dijalog, kroz koji se kreira zajednicko misljenje i artikulisu
razliCite ideje i1 stavovi o organizacionim promenama.Takode, mora da se obezbedi
medufunkcionalni protok informacija izmedu osnovnih menadzment funkcija. Lideri
dobro znaju da svaki zaposleni mora da ima sve informacije da bi posao mogao da
obavi efikasno, kvalitetno i na vreme. Optimaln pristup jeste da svaki lider i menadzer
treba da identifikuje informacije koje su mu potrebne i da insistira da su mu na
raspolaganju u formi i obliku koji najbolje pomaze u procesu donoSenja odluka.
Efektivni lideri Cine sve da zaposleni razumeju sustinu i znacaj svih informacija i
akcionih planova.Efektivno komuniciranje izmedu lidera i sledbenika od posebne je
vaznosti za funkcionisanje i vodenje timova za promene.

Dominantne vrednosti i verovanja koje dele ¢lanovi tima i organizacije u celini,
mogu znacajno da olakSaju, ali i da blokiraju proces implementacije menadzmenta
ukupnog kvaliteta, Sto delimi¢no zavisi od toga u kojoj meri promovisu sklonost
promenama, ali i od toga koliko je lider sposoban da tim vrednostima upravlja i oblikuje
ih u zeljeni tip organizacione kulture. Pojedini autori veruju da se kompletna
meduzavisnost liderskog procesa i organizacionih performansi realizuje, u najvecoj
meri, upravo preko organizacione kulture, odnosno, da se kultura pojavljuje kao
najznacajniji intermedijator procesa organizacionih promena, u zavisnosti od sistema
vrednosti na kojem je zasnovana, od ideja, koncepata i stavova koje on promovise.
Sustinski elementi kulture - vrednosti, verovanja i bazi¢ne pretpostavke, kao ukorenjeni
stavovi o tome Sta je dobro, a Sta loSe, Sta je istinito i pozeljno, a S§ta pogresno i
nepozeljno, predstavljaju refleksiju dozivljaja realnosti i, istovremeno, uti¢u na naéin
njene interpretacije. Veliki deo najcvrs¢ih ljudskih vrednosti i verovanja formira se u
ranom zivotnom dobu, a mnoga od njih su potisnuta duboko u podsvest i odatle
upravljaju ljudskim stavovima i postupcima. Vrednosti i verovanja konstituisu bazu za
donosenje odluka, procenu i prosudivanje, a takode, predstavljaju osnovu za formiranje
etickog koda i koriste se kao standard za razli¢ite vidove moralnih procena. One su
¢esto povezane sa snaznim emocijama i predstavljaju veoma jak pokretacki mehanizam
ponasanja ¢lanova organizacije. Zbog svega toga snazan sistem vrednosti i verovanja
koji konstituiSe organizacionu kulturu, moze u velikoj meri da olaksa, ali i da potpuno
blokira proces organizacionih promena u zavisnosti od orijentacije kulturalnih
vrednosti, kao 1 od sposobnosti lidera da tim vrednostima upravlja.

S obzirom na ¢injenicu da se organizaciona kultura formira u procesu zajednickog
suocavanja ¢lanova organizacije sa internim i eksternim problemima i da je posledica
ponavljanja uspesnih reSenja, Sto implicira proces ucenja putem pokusSaja i greSaka,
moze se zakljuciti da u ovom procesu lider ima centralnu ulogu iz nekoliko razloga.
Najpre, zbog specifi¢ne pozicije i raspolaganja kju¢nim informacijama i resursima, lider
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je u mogucnosti da prvi predlaze resenja odredenog problema, koja kasnije poprimaju
rutinski karakter i prerastaju u organizacionu kulturu. Osim toga, lider, po prirodi stvari,
uziva najvece poverenje ostalih ¢lanova organizacije, zbog ¢ega su oni spremni da
predlozena resenja prihvate i angazuju se u njihovoj realizaciji. Na kraju, lider je Cesto u
moguénosti da, upravo zbog svog uticaja na sledbenike, direktno oblikuje njihov nac¢in
razmi$ljanja, namec¢uci im svoje stavove i konceptualizaciju dogadaja i pojava u svetu
koji ih okruzuje. Zbog navedenih razloga konsekventno se moze zakljuciti da lider ima
kljuénu ulogu i u promeni dominantnih vrednosti organizacione kulture, koja
predstavlja ecencijalni preduslov uspesnog sprovodenja promena u svim drugim
segmentima organizacionog dizajna.Skup zajednickih verovanja, stavova, vrednosti i
procedura snazno utice na nacin delovanja organizacije i stvara njen posebni i
prepoznatljivi korporativni identitet. Moralne vrednosti ¢ine jedan od suStinskih
elemenata korporativne kulture i klime organizacije.Kao $to ne postoje dve iste li¢nosti,
ne postoje ni dve iste organizacione kulture.Za kompaniju je pitanje organizacione
kulture pre svega pitanje produktivnosti, jer ¢e od toga koliko se zaposleni dobro
osecaju u radnom okruzenju zavisiti i njihova motivacija i ucinak.Atraktivno radno
mesto i dobra zarada nisu garancija zadovoljstva zaposlenih. Privlacnost kulture
smanjuje 1 povecava kapacitet firme da privuce i zadrzi najbolje kadrove, kao i da
pokrene zaposlene na vecu produktivnost.U uspesnim kompanijama dominantne su
vrednosti: samostalnost u radu, otvorena komunikacija, smanjenje birokratije i
formalnosti.Takva kultura pozitivno utiCe na motivaciju i posvecenost zaposlenih,
olaksava kontrolu i funkcionisanje organizacije, smanjuje sukobe i podsti¢e kreativnost.
Organizaciona kultura je jedan od najbitnijuh kriterijuma na osnovu kojih se pojedinci
odlucuju da li ¢e ostati u nekoj kompaniji ili ne. Najefikasniji nacin da se ljudi "vezuju"
za kompaniju je negovati kulturu koja promovise timski rad, saradnju, otvorenost i
prijateljstvo.U takvim okolnostima zaposleni imaju dozivljaj da rukovodstvo brine o
njima i da brinu medusobno.U slucaju negativne organizacione kulture, zaposleni
menjaju radno mesto i prelaze u kompanije za istu, a neretko i za manju platu.Zato
organizaciona kultura predstavlja jedinstvenu konkurentsku prednost.Organizacuje u
kojima se ne posvecuje dovoljno paznje organizacionoj kulturi umiru kao intelektualni
kapital. Ukoliko lider ne neguje ovaj aspekt kompanija ¢e izgubiti srce i dusu kao i
najkvalitetnije ljude koje je zaposlila da joj daju ostrinu u hiperkonkurentnom svetu.

Za uspesnu implementaciju menadzmenta ukupnog kvaliteta neophodno je
stvaranje takve organizacione kulture koja bi vodila ka ukljuc¢ivanju zaposlenih u stalna
poboljsanja, gradnji inovativne klime, kulturi timskog rada, motivaciji kroz nagrade i
priznanja, zadovoljstvu korisnika (ukljuCuju¢i 1 interne korisnike) i saradnji unutar i
izvan organizacije.Neophodno je da lideri intenzivno neguju klju¢ne vrednosti
organizacije i ovladaju savremenim oblicima organizacionog dizajna — tipa timske
strukture, strukture bez granica, strukture matrice projekta i organizacije koja uci.Autori
kao Sto su Peters i Waterman isti¢u neophodnost promene organizacione kulture za
postizanje izvrsnosti.[18,str.159]lako je promena organizacione kulture neophodna nju
nije jednostavno ostvariti zato §to pretpostavlja promenu nacina ponasanja i stavova
zaposlenih.Ba$ zbog toga neki menadzeri promenu organizacione kulture smatraju kao
jednu od najvecih prepreka prilikom implementacije menadzmenta ukupnog
kvaliteta.Koji je najbolji naCin za promenu organizacione kulture? Mnogi menadzeri
smatraju da je najbolji nac¢in putem promene organizacionog dizajna.Medutim, Bartlett i
Ghoshal smatraju da je to pogresno iz dva razloga.Prvo, promene u organizacionom
dizajnu su spore i skupe.Drugo, efekti takvih promena na ponaSanje zaposlenih nisu
precizni i zahtevaju dugo vremena za evaluaciju.Zbog toga je neophodno pronaci
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drugacije izvore promena koji su operacionalni,precizni i snazni.Ljudi ¢e prihvati novu
organizacionu kulturu ako su ubedeni da ¢e ne samo raditi bolje (tehnic¢ki napredak) veé
i da ¢e biti bolji (ljudski napredak).Prema Bartlett i Ghoshal-u, u tom procesu uloga
lidera je od neprocenjivog znacaja.[18,str.160]Organizaciona kultura neophodna za
menadzment ukupnog kvaliteta sastoji se od tri elementa .To su:

»  svest — razmisljanje svakog zaposlenog o kvalitetu doprinosi ne samo
boljem obavljanju posla, ve¢ i davanju ideja koje rezultiraju stalnim
poboljSanjima;

»  obuka — obrazovanje iz podrucja kvaliteta, vodstva i reSavanja problema;

»  okruzenje — re¢ je o sredini koju karakteriSe kultura ukupnog kvaliteta,
odnosno sredina u kojoj su uklonjene prepreke kvalitetu Sto svakom
zaposlenom omogucava da moze na ispravan nacin da obavlja posao.

Osnovni princip koji zadovoljava savremeni koncept menadzmenta ukupnog
kvaliteta je da je Covek najvazniji resurs. Ljudi su osnovni potencijal koje kompanija
ima i oni moraju biti polazna i krajnja tacka u unapredenju kvaliteta poslovanja. Da bi
dostigli izvrsnost poslovni sistemi treba da razviju korporativhu kulturu tretiranja
zaposlenih kao najznacajnijeg kapitala i da konzistentno obezbeduju kvalitetnu obuku i
ulaganje u obrazovanje zaposlenih. Obucavanje zaposlenih je jedan od najvecih
pocetnih troSkova pri uspostavljanju sistema menadzmenta ukupnog kvaliteta. Bez ljudi
sa odgovaraju¢im znanjem, sposobnostima i iskustvom ni najbolja ideja nece biti
realizovana.

Menadzment ukupnog kvaliteta zahteva visok nivo decentralizacije i zato je
neophodno da svi ¢lanovi organizacije imaju odgovaraju¢u edukaciju i trening. Veoma
cesto do neuspeha u implementaciji TQM-a dolazi zbog toga Sto lideri kompanije
odlucuju samostalno o ciljevima i delegiraju ih ka srednjem nivou menadzmenta,bez
odgovarajuc¢ih infromacija, obuke i resursa,pa menadzeri ne razumeju $ta se od njih
oc¢ekuje 1 zbog toga ne mogu da donesu adekvatne odluke.Zaposlenima se mora
omoguciti da steknu znanja o konceptu kvaliteta, vestine neophodne za koris¢enje alata
i tehnika koje unapreduju kvalitet, kao i naviku da aktivno slusaju i saraduju sa svojom
radnom okolinom.UsavrSavanje je neophodno kako bi zaposleni bili adekvatno obuceni
da primene neophodne standarde i filozofiju kontinuiranog unapredenja koju zahteva
menadzment ukupnog kvaliteta.Zaposleni, koji dolaze u neposredni kontakt sa
korisnicima moraju posedovati sposobnost za potpuno razumevanje njihovih zahteva i
potreba,od radnika na proizvodnim linijjama se zahtevaju specificne tehnicke
sposobnosti,a od svih zaposlenih,bez izuzetka, sposobnost i trud u kori§¢enju podataka i
informacija za neprekidno unapredivanje. Ove sposobnosti mogu se ste¢i jedino
odgovaraju¢om edukacijom i treningom.

Kappelman i Prybutok isticu da je obucavanje veoma znaCajno za uspeSnu
implementaciju TQM programa jer omogucava zaposlenima da se informiSu o ciljevima
uvodenja TQM-a i daje im odgovarajuce znanje i vestine kako bi te ciljeve sproveli u
delo.Obucavanje predstavlja priliku za davanje ovlaséenja i motivisanje zaposlenih kao
i smanjivanje njihovog otpora prema promenama, §to znatno povecava Sanse za uspesnu
implementaciju TQM-a.S obzirom da se danasnje kompanije nalaze u dinamickom
okruzenju, obuku je s vremena na vreme potrebno ponavljati Sto predstavlja izvesni
troSak za kompanuju. Lideri koji imaju odgovarajucu viziju moraju da znaju da su
troSkovi obuke mnogo manji od koristi koje ona donosi kompaniji.Obukom se ne
prenose samo znanja ve¢ se vrSi socijalizacija, indoktrinacija, prenoSenje vrednosti,
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filozofije kontinuiranog unapredenja kao i prihvatanje osnovnih principa TQM-a.Obuka
takode sluzi za promovisanje radne atmosfere u kojoj preovladuju saradnja i ukljucenost
svih zaposlenih.Znaci, transfer informacija je neophodan ali ne i dovoljan uslov za
uspesnu obuku.Prava adhezija i integrisanost postize se jedino ako zaposleni
dobrovoljno prihvataju vrednosti i ideje koje su im predoCene putem obuke.U tom
procesu liderova uloga je veoma znacajna jer mora da stvori poverenje u kvalitet
vrednosti, njihovu valjanost i pozitivan uticaj na svakog pojedinca i organizacione
grupe.Eticka dimenzija liderovog ponasSanja, njegove namere i posledice njegovih akcija
uticu na zaposlene da steknu manje ili ve¢e poverenje u kvalitet vrednosti i forme
komunikacije koje im se prenose putem obuke.

Na osnovu iznetih ¢injenica mozemo zakljuciti da obezbedenje kvaliteta zahteva
stalna poboljSanja i unapredenja procesa rada, proizvoda i usluga, a to mogu da ostvare
samo ljudi, punim angazovanjem i razvojem svojih ukupnih unutrasnjih dispozicija.
Akio Morita, osniva¢ kompanije Sony, kaze: "Nema tajnih sastojaka ili skrivene
formule od kojih zavisi uspeh najboljih japanskih kompanija. Ni teorija, ni planiranje, ni
vlada, ne mogu dovesti postovanje do uspeha: ono moze biti jedino rezultat rada
ljudi".Iskustvo Japanaca je pokazalo da je za aktiviranje ljudskog ponaSanja vazna
upornost, strpljenje i podsticaj lidera, obucavanje i stimulisanje.

Obucavanje zajedno sa timskim radom omogucava ucesée zaposlenih u
efikasnom resavanju konkretnih problema i zbog toga mnogi autori smatraju da su to
veoma vazni faktori za sprovodenje kontinuiranih poboljSanja 1 dostizanje
izvrsnosti. Timovi i timski rad su poslednjih godina postali veoma popularni kako u
menadZment literaturi tako i u praksi gotovo svih srednjih i velikih kompanija u
razvijenim zemljama. Tome je svakako doprineo izuzetan ekonomski razvoj Japana kao
i uspeh japanskih kompanija koje su, zahvaljujuci svojoj kolektivistickoj nacionalnoj
kulturi, uvek veoma intenzivno koristile timski rad. Kada se tome doda i vazno mesto
timova u upravljanju kvalitetom (npr."krugovi kvaliteta"), koje je takode poteklo iz
Japana, onda se moze razumeti zelja mnogih kompanija u svetu, a posebno americkih,
da iskoriste sva pozitivna iskustva japanskih kompanija u timskom radu. Glavne
prednosti timskog rada su:sinergijski efekat, raznolikost ekspertskih znanja, postavljanje
zajedniCkog cilja i privrzenost cilju, koncept snazne motivacije i zanemarivanje
tradicionalnih organizacionih ogranicenja.

U timskom radu veliku ulogu igraju lideri koji svojim vestinama pomazu da se niz
ciljeva ostvari. Oni su uvek dobro informisani i moraju da razvijaju "globalnu pamet" ili
multikulturalne kompetencije. Lideri tima u jednoj kompaniji imaju presudnu ulogu
prilikom formiranja i izbora ¢lanova tima.Dizajniranje efektivnih timova podrazumeva
viSe aktivnosti kako u oblasti organizacionog strukturiranja tako i u oblasti ljudskih
resursa: definisanje radnog zadatka tima, definisanje autoriteta (autonomije) tima,
odredivanje optimalne veli¢ine 1 strukture tima.Prilikom izbora ¢lanova tima lideri
posebnu paznju treba da obrate na: znanje, kompetencije, vestine, sposobnosti, licnost
kao i preferencije ka timskom radu i fleksibilnost koju poseduju zaposleni.Lider mora
imati sposobnost da uc¢i druge tehnickim vesStinama mnogo lakSe nego Sto bi to ostali
uradili, a treba i da razvije dobru komunikaciju. Interpersonalne vestine, fleksibilnost,
dobra komunikacija i zelja da se razumeju druge kulture su vrlo vazne za ponasanje
¢lanova tima jer ¢lanovi tima dolaze sa razli¢itih funkcija, imaju razlicite nivoe iskustva
i kulturu.Lideri moraju da vode racuna o tome da se unapred obezbede svi potrebni
resursi za rad tima.Pri tome se ne misli samo na finansijske i materijalne uslove, prostor,
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opremu, novac, ve¢ 1 na radno vreme c¢lanova tima. Ako se tim formira a ne odredi
unapred obaveza ¢lanova tima da sa odredenim radnim vremenom ucestvuju u radu
tima, vrlo brzo ¢e rad tima da zamre jer ¢e njegovi ¢lanovi, pritisnuti redovnim radnim
aktivnostima koje moraju obaviti jer ih kontroliSu, nagraduju i kaZnjavaju njihovi
linijski rukovodioci, prestati da se angazuju na timskim zadacima.Takode lideri moraju
da osmisle takav sistem nagradivanja i ocenjivanja performansi koji ¢e motivisati
¢lanove tima da ostvare maksimalne rezultate.Kada se za timski rad nagradi ili kazni
pojedinac kao ¢lan tima a ne ceo tim, to moze potpuno da unisti timski duh i onemoguci
budu¢i rad tima. Zato je neophodno na pocetku rada tima, postaviti timske pokazatelje
za uspeh ili neuspeh rada tima i specificirati kriterijume njihovog merenja. Zatim je
potrebno unapred definisati nagrade i kazne ¢lanova tima za timski rezultat i na¢in na
koji ¢e se oni distribuirati ¢lanovima tima. Najce$¢i slucaj jeste da se nagrade ili kazne
dele ravnopravno medu ¢lanovima tima. Ima i situacija kada se nagrada ili kazna dodeli
timu i zatim samim ¢lanovima tima ostavi da odrede pojedina¢no ucesce svakog od njih
u njima. Najzad, vrlo je korisno da se i u individualne ocene necijeg rada u organizaciji
kao i u uslove za njegovo nagradivanje ili promociju, uvrsti kao kriterijum i sposobnost
timskog rada.

Veoma cesto do neuspeha u implementaciji menadzmenta ukupnog kvaliteta
dolazi zbog pogresnog formiranja timova.Do neuspeha dolazi zbog nedostatka znanja i
nerazumevanja prilikom formiranja implementacionog tima.TQM zahteva tim koji ¢e se
sastojati iz ¢lanova iz svih nivoa organizacione strukture jer na taj nacin se dobija najSiri
moguéi input.Problem mnogih organizacija je §to se veoma Cesto implementacioni tim
sastoji samo od menadzera.To je pogresno jer na taj naCin dobar deo organizacije ne
ucestvuje u diskusiji i dizajniranju plana za implementaciju TQM-a.Posto TQM teorija i
filozofija ima holisticki pristup, plan za implementaciju TQM-a mora biti dizajniran
prate¢i holisticki pristup organizaciji.Jedini nacin da se to postigne je da se
implemetacioni tim formira od ¢lanova iz svih nivoa organizacione strukture:gornjeg
menadzmenta, srednjeg menadzmenta, linijskih rukovodilaca, radnika, zaposlenih u
finansijama, racunovodstvu,odrzavanju informacionih sistema i ¢lanova bilo koje druge
organizacione jedinice na koju ¢e implementacija TQM-a imati uticaj.Shvatanje
vaznosti ovakvog pristupa formiranju implementacionog tima od strane lidera je od
velikog znacaja za uspeh implementacije menadzmenta ukupnog kvaliteta.

Osamostaljivanje i ovlaséivanje zaposlenih, participativno odlucivanje i
ekstenzivna obuka za tehnike kvaliteta, statistiCke tehnike i1 instrumente merenja su
elementi trajnog unapredenja koje koriste kompanije za podrsku i ugradnju opredeljenja
za stvaranje vrednosti za kupca i predstavljaju jedan od osnovnih principa filozofije
menadzmenta ukupnog kvaliteta.Situacije u kojima lideri zaposlenima na raspolaganje
stavljaju neophodna sredstva i ohrabre ih za preduzimanje odredenih akcija,skoro uvek,
rezultiraju boljim proizvodnim procesima i proizvodima.Dozvoljavajuci zaposlenima
da, pojedinacno ili u timovima, ucestvuju u donosenju odluka koje uticu na njihov
posao, a i na same korisnike, lideri stvaraju Sirok manevarski prostor za unapredivanje
kvaliteta. Lideri moraju uspostaviti sistem u kome aktivno ucesée zaposlenih postaje
deo kulture, u kome se vrednuje timski rad, analiziraju uspesi,ohrabruje preuzimanje
odgovornosti i pruza finansijska i tehnicka podrSka neophodna za kreativan rad.
Uklanjanje birokratskih ogranicenja i davanje ovlaséenja zaposlenima za donosenje
odluka koje doprinose zadovoljenju zahteva korisnika preduslov je za uspostavljanje
poverenja i stvaranja produktivne klime u radnom okruzenju.
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Brymer definiSe osamostaljivanje zaposlenih kao proces decentralizacije
donosenja odluka u jednoj organizaciji pomoéu koga menadzeri daju veéi znacaj i
autonomiju radnicima na prvoj liniji.Bowen i Lawler su dali viSe procesno orijentisanu
definiciju osamostaljivanja zaposlenih.Oni smatraju da osamostaljivanje zaposlenih
predstavlja deljenje informacija sa zaposlenima na prvoj liniji o organizacionim
performansama, nagradama vezanim za postignute rezultate, znanju neophodnom da
zaposleni shvate i daju doprinos organizacionom napretku i davanje mo¢i zaposlenima
da donose odluke koje uticu na organizacione postupke i rezultate.Osamostaljivanje
zaposlenih je, nema sumnje, "velika tema" poslednje decenije. Clanci, knjige,
konsultanti i seminari nude prakticne menadzerske ideje, tehnike, metode i razloge za
momentalnu primenu ovog novog i mocénog sredstva za povecanje motivacije i
produktivnosti zaposlenih. Sustinski, osamostaljivanje podrazumeva prenosenje
odgovornosti donosenja odluka sa menadzera na zaposlene. U takvom okruzenju, stari
izgovor da "ja radim samo ono $to rukovodstvo kaze i niSta drugo" ne moze vise da
opstane. Pitanje moc¢i je ono S$to razlikuje osamostaljivanje od ranijih pristupa
participaciji zaposlenih koji su tezili da naglase njihovu ulogu, ali nisu vrsili nikakvu
stvarnu promenu u dodeljivanju mo¢i i autoriteta. Svrha osamostaljivanja zaposlenih
nije samo da osigura donosenje uspesnih odluka od strane "pravih" zaposlenih, nego i
da obezbedi mehanizam pomocu kojeg se odgovornost za te odluke prepusta
pojedincima i timovima. Osamostaljivanje im omogucava da donose odgovorne odluke
o poslovima koje obavljaju, ono ukljucuje i upravljanje deljenjem vaznih informacija i
kontrolu nad faktorima koji ugrozavaju wuspeSan radni ucinak.Medutim,
osamostaljivanje nije prosto "davanje" ili "deljenje" organizacione moc¢i. Ono obuhvata
i pruzanje pomo¢i drugima u pronalazenju njihove sopstvene moci, pomaganje da
ispolje svoj potencijal, kao i da zadobiju osecaj poverenja i autonomije, neophodan za
izbor mogucénosti. Istinski osamostaljen pojedinac, isto kao i istinski osamostaljen tim,
ne zavisi viSe od procene drugih, nego to vrsi "iznutra". Da bi pomogao drugima da se
razviju, da pronadu i primene svoju mo¢, lider mora biti sa njima povezan neposredno i
neprekidno. Ali, oni se nece uvek razvijati u skladu sa ocekivanjima. Medutim, sloboda
da se svako razvija na sopstveni nacin predstavlja, upravo, samu sustinu liderstva. Sve
to moze stvoriti zabrinutost kod lidera. U tom procesu oni ¢e morati da se suoce sa
tom zabrinuto$¢u i prevazidu je kako bi osamostalili sami sebe. Zaista, brojni autori
tvrde da je jedan od najvaznijih zadataka za lidere da osamostale sami sebe, smatrajuci
to jednim od najvecih izazova u zivotu uopste. Da bi to uradili, lideri moraju iz osnova
preispitati svoja osecanja, emocije i unutrasnja ograni¢enja. U vremenu u kojem su
timski rad i osamostaljivanje sve ¢e$¢i na radnom mestu, vazno je da lideri odrzavaju
veze sa drugima, "razotkrivajuéi" i dele¢i sa drugima dobar deo normalnih ljudskih
osecanja.

Moguée je izdvojiti pet potencijalnih strategija za osamostaljivanje
zaposlenih:[45,str.153]
Strategija A: Osamostaljivanje bez prava odlu¢ivanja. Primenjuje se u uslovima
obavljanja rutinskih poslova. Sadrzaj i kontekst posla odreduju menadzeri, dok
zaposleni izvrSavaju dodeljene zadatke, bez prava odlucivanja.Zaposleni su motivisani
samo materijalnim nagradama.
Strategija B: Postavljanje zadataka. Primenjuje se u uslovima u kojima uprava odreduje
ciljeve 1 misiju, dok se zaposleni podsticu da pronadu najbolji na¢in da ih ostvare.
MenadZment se oslanja na kreativnost i umece zaposlenih, od kojih o¢ekuje stvaranje
promena, neprestano usavrsavanje i otkrivanje novih moguénosti.
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Strategija C. Delimi¢no osamostaljivanje. Odnosi se na osamostaljivanje zaposlenih
usmereno na projekte. Ova strategija je uspeSna prilikom uvodenja inovativnih
projekata u starim i zrelim kompanijama sa iskustvom i tradicijom. Tada se formiraju
autonomni radni timovi, koji dobijaju visok stepen samostalnosti, kako u pogledu
sadrzaja i1 konteksta posla, tako i u procesu donosenja odluka.

Strategija D: Definisanje misije. Ova strategija osamostaljivanja zaposlenih ima za cilj
obezbedivanje efikasne kontrole. Zaposleni su uklju¢eni u proces odlucivanja o
kontekstu posla, ali ne i o njegovom sadrzaju. Radi se o obliku stimulisanja zaposlenih
da prihvate promene, posto oni sami mogu da odrede kako ¢e se raditi.

Strategija E: Samoupravljanje. Radi se o strategiji osamostaljivanja koja je usmerena na
podsticanje preduzetniStva i kreativnosti zaposlenih. Primenjuje se u mladim i
dinami¢nim kompanijama koje posluju u oblastima u kojima su brzina i inovacije
neprestani konkurentski izazov. Potrebno je da su zaposleni spremni, voljni i sposobni
da svoju inteligenciju, znanje i veze koriste u interesu ostvarivanja ciljeva i misije
kompanije.

Problem sa danasnjim "pokretom osamostaljivanja" je u tome $to Cesto ignoriSe
stepen u kom liderstvo moze biti podeljeno i uslove u kojima je mogué njegov uspeh.
Zbog faktora kao S§to su smanjivanje broja zaposlenih, ve¢a obucenost, privrzenost
organizacija neprekidnom usavrSavanju, primena programa upravljanja ukupnim
kvalitetom i uvodenje samoupravnih timova, izgleda da nema sumnje da sve veci broj
situacija zahteva pristup liderstvu koji omogucava vise osamostaljivanja, ali ne u svim
situacijama."Slepo" prihvatanje osamostaljivanja ili bilo kog drugog univerzalnog
pristupa liderstvu nespojiv je sa najve¢im delom iskustvenih saznanja iz ove oblasti.

Stavljanje fokusa na zadovoljstvo kupaca je jedan od najvaznijih principa
menadzmenta ukupnog kvaliteta.Utvrdivanje i1 ispunjenje zahteva kupaca i merenje
njihovog zadovoljstva predstavljaju klju¢ne elemente za najvisi menadzment prilikom
definisanja, realizacije i poboljSanja odgovarajucih procesa i razvoja proizvoda.Kada je
moguce rukovodstvo se zalaze za prevazilazenje ocekivanja kupaca kao i za oblikovanje
potreba kupaca u skladu sa vrhunskim krakteristikama proizvoda i etickim normama
organizacije.Da bi se ostvario ovaj princip neophodno je stvoriti odgovaraju¢e metode
za prikupljanje informacija o potrebama i zeljama kupaca kao i koristiti odgovarajuce
analiticke alate kako bi se prikupljene informacije transformisale u specifikacije
proizvoda i standarde proizvodnje. Da bi se to postiglo neophodna je posvecenost lidera
i top menadzmenta koji moraju da podstiCu takav proces, alociraju resurse kao i da vrse
kontrolu i monitoring tog procesa. Treba takode imati u vidu da su potrebe i zelje
kupaca heterogene i podlozne promenama.To zna¢i da cak i najbolje dizajnirani
proizvodi ne mogu da zadovolje svakog kupca.Zadovoljenje potreba kupaca zahteva
donosenje riskantnih odluka kao i zajednicku viziju i veliku posvecenost svih ¢lanova
organizacije (to je posebno izrazeno u usluznom sektoru).To je jedino moguce uz
adekvatno liderstvo koje mora da se zasniva na tehniCkim i psiho-emotivnim
dimenzijama.Lideri moraju da stvore atmosferu poverenja kod svojih sledbenika (u
svoje tehnicke, psiho-enmotivne i eticke kompetencije) jer bez poverenja, ni zajednicka
vizija ne¢e dugo opstatiKompanije koje teze da svoje kupce posmatraju kao
kompleksna ljudska bi¢a sa teznjom da zadovolje njihove Zzelje i potrebe takav isti
odnos treba da imaju i prema svojim zaposlenima a u tom procesu je veoma vazna uloga
lidera u kreiranju takvog radnog okruzenja gde ¢e se voditi raCuna o interesima i
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potrebama zaposlenih kao i podsticati §to bolji meduljudski odnosi.Zaposleni ¢e biti
motivisani da daju svoj puni doprinos u zadovoljenju potreba kupaca ako smatraju da su
liderove namere i postupci ispravni i da ¢e i njima i kompaniji doneti "bolje sutra".

Generalno, termin kupac u literaturi menadzmenta kvaliteta, odnosi se kako na
eksterne tako i na interne kupce. Interni kupci su zaposleni i sluzbe unutar organizacije
¢iji rezultati u radu zavise od drugih zaposlenih ili sluzbi.Ako organizaciju posmatramo
na taj nacin onda se menadzeri, podredeni, departmani i druge organizacione jedinice
mogu posmatrati kao kupci odredenog pojedinca ili organizacione jedinice i mora se
uloziti odgovarajuc¢i napor za zadovoljenje njihovih potreba.U skladu sa principima
menadzmenta ukupnog kvaliteta, procena i ispunjenje zahteva internih kupaca sluzi kao
sredstvo za jaCanje medufunkcionalne i meduhijerarhijske saradnje.Sa liderske tacke
gledista, oni lideri koji se fokusiraju na potrebe internih kupaca imaju vece Sanse da
budu efektivniji u odnosu na one koji to ne ucine.Fokusiranje na kupce na vise
vertikalnih i1 horizontalnih organizacionih nivoa postaje jedna od glavnih odgovornosti
lidera.Za pojedinca na bilo kom organizacionom nivou kupci su njegovi podredeni,
njegovi menadzeri na viSem nivou i drugi departmani ili grupe ljudi koji tradicionalno
imaju ulogu internih kupaca.Lideri moraju da se fokusiraju na sve ove grupe i njihovo
zadovoljenje kako bi se postigao ukupan kvalitet.

Choi i1 Belhing smatraju da lideri koji kupce posmatraju kao partnere u
kooperativnom odnosu sa ciljem da zadovolje njihove zahteve i1 potrebe ostvaruju
efektivnije liderstvo u svojim kompanijama.[39,str.49] Takode, koncept trziSne
orijentacije u marketing literaturi sugeriSe da je fokus na zadovoljstvo kupaca usko
povezan sa dobrim organizacionim performansama.Pored toga §to je neophodno da se
fokusiraju na interne i eksterne kupce, lideri imaju veoma vaznu ulogu u naglasavanju
znacaja internih i eksternih kupaca svakom c¢lanu organizacione jedinice.Efikasnost
lidera je u direktnoj zavisnosti od stepena do kojeg oni efektivno prenose potrebe i
znacaj kupaca ¢lanovima organizacione celine.

Princip kontinuiranog unapredenja je jedna od osnova menadzmenta ukupnog
kvaliteta.Moguce ga je implementirati odgovaraju¢om alokacijom resursa i primenom
odgovaraju¢ih alata za unapredenje kvaliteta.Ovaj princip menadzmenta ukupnog
kvaliteta sugeriSe da dugorocni uspeh kompanije zavisi od tretiranja unapredenja
kvaliteta kao neprekidnog procesa.Uvek postoji mogucénost razvoja boljih metoda rada
pa posvecenost kontinuiranom unapredenju osigurava da zaposleni permanentno uce o
onome $to rade.Dean i Bowen su identifikovali odredeni broj tehnika koje se koriste u
kompanijama koje su implementirale menadzment ukupnog kvaliteta kao Sto su:
kontrolne karte, Pareto analiza, statisticka procesna kontrola, dijagram uzrok-posledica.

Mnogobrojna iskustva govore da je uvodenje kontinuiranih poboljSanja na osnovu
formiranja Siroke osnove u cCitavoj organizaciji jedini naCin na koji je moguce
ostvarivanje poslovnog uspeha na nivou svetske klase. Iskljucivo takvim pristupom je
moguce stvoriti uslove za integrisanje mehanizama realizacije poslovne politike (tj.
uskladivanja izmedu razli¢itih nivoa) i upravljanja procesom (tj. integracije izmedu
razliCitih funkcija).Takva osnova prakticno predstavlja proces "prevodenja". Zahtevi
kupaca i prioriteti kompanije se transformisu u ciljeve timova i pojedinaca. Ciljevi i
procesi se definiSu na sukcesivnim organizacionim nivoima i u sukcesivnim fazama u
lancu poslovnih aktivnosti. Ovo "prevodenje" omogucava svim zaposlenima da znaju
svoj li¢ni doprinos ciljevima i zahtevima.U okviru uobicajene organizacione strukture,
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koja ima odredene prekide izmedu nivoa i funkcija, zajednicki cilj obi¢no nije u
potpunosti jasan. Neophodno je stvoriti dodatne veze u cilju zajednickog koris¢enja
informacija i1 usaglasavanja prioriteta izmedu razli¢itih funkcija i nivoa.Uloga lidera u
tom procesu je od presudnog znacaja.Organizacija mora da se bolje poveze "izgradnjom
dodatnih mostova":mostova izmedu nivoa - realizacija poslovne politike; mostova
izmedu funkcija - upravljanje procesom.Realizacijom poslovne politike vrsi se
prenosenje i prevodenje ciljeva kompanije kroz sukcesivne nivoe u organizaciji. Tokom
upravljanja procesom odvija se komunikacija i prevodenje zahteva kupaca kroz
sukcesivne veze u lancu poslovnih aktivnosti. Posmatrana zajedno, ova dva faktora
pruzaju osnovu za utvrdivanje oblasti u koju treba usmeriti aktivnost poboljSanja.Stalna
poboljsanja poslovanja predstavljaju proces koji se nikada ne zavrSava.Drugim re¢ima,
to je struktuirani proces na duzi rok. Svake godine kompanija ili poslovna jedinica
prolazi kroz Sest faza na svom godi$njem putu u cilju uvodenja poslovnih poboljsanja:
planiranje poboljSanja;

realizacija poslovne politike;

projekti poboljsanja;

poboljsanja procesa;

ben¢marking;

samoocenjivanje.

VVVYVYVYVYYVY

Sa liderske tacke gledista kultura kvaliteta se mnogo lakSe implementira u
kompaniji ukoliko je lider iskreno posvecen primeni kontinuiranih unapredenja.
Rezultati su jo§ pozitivniji ako se vrednosti kulture kvaliteta za koje se lider zalaze
realno implementiraju u proces unapredenja proizvoda i procesa.Efektivnost lidera je
direktno zavisna od stepena do koga je u mogucénosti da efektivno prenese znacaj
kontinuiranog unapredenja proizvoda i procesa zaposlenima u kompaniji.

Postoji odredeni dokazi koji pokazuju da lideri koji konstantno eksperimentisu i
pokusavaju nove stvari u procesu ucenja imaju bolje rezultate u postizanju kvaliteta i
ciljeva kontinuiranog unapredenja.Eisenhardt i Fabrizi su uocili da su viSestruko
ponavljanje dizajna i Cesta testiranja skratili vreme razvoja proizvoda i procesa i tako
kontinuirano unapredenje ucinili efikasnijim.Ta ponavljanja i testiranja su uticala da se
stvori razumevanje o proizvodu a Ceste varijacije dizajna su dale razvojnim timovima
intuitivni osecaj za senzitivnost parametara i robusnost dizajna.Ovo je u skladu sa
stavovima Taguchi-a o statistickim eksperimentima u kontekstu menadzmenta kvaliteta.
Istrazivanja koja vrSe lideri mogu prosiriti eksperimentalni pristup parametrima dizajna
proizvoda kroz sistem pokuSaja i mogu ga upotrebiti da razviju set predloga koji se
fokusiraju na Siri krug aktivnosti za kontinuirana unapredenja u kompaniji.Otvorenost
za eksperimentisanje ima dvostruki uticaj na kompaniju i na zaposlene — direktno, kroz
uticaj na zaposlene a inderektno kroz prihvatanje novih vrednosti ponaSanja i
organizacione kulture.

Procena rada zaposlenih, sistem nagradivanja i priznavanja mogu biti osnova za
uspostavljanje i promovisanje napora u cilju postizanja kontinuiranih unapredenja jer
kontinuirana unapredenja zahtevaju veliki napor i li€no angazovanje.Zbog toga,
zaposleni moraju biti ubedeni da je ono Sto rade dobro za njih i kompaniju i da budu
sigurni da ¢e rezultati kontinuiranih unapredenja biti pravilno rasporedeni, tj. da ce
svako od njih za svoj trud biti adekvatno nagraden.Jedan od izvora zalaganja zaposlenih
prestavlja eticka dimenzija liderskog ponasanja koju lideri dodaju svojoj formalnoj
mo¢i.Vrlo Cesto nagrade se ne dodeljuju odmah po sistemu "uzrok-posledica" pa je u
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tom slucaju poverenje u liderove namere od presudnog znacaja.U suprotnom, zaposleni
nec¢e prihvatiti taj sistem nagradivanja i nastojace da ostvare maksimalne nagrade sa
minimalnim trudom.

Uspostavljanje uzajamno korisnih odnosa sa kupcima i dobavljacima
predstavlja jedan od vaznih principa menadzmenta ukupnog kvaliteta.Uspesno
sprovodenje ovog principa dovodi do povecane mogucnosti za stvaranje vrednosti za
sve partnere, fleksibilnosti i brzine zajednicke reakcije na promene na trzistu ili ka
potrebama i ocekivanjima kupaca kao i optimizacije troskova i potencijala..Lideri
ucestvuju u gradenju partnerskih odnosa sa kupcima i dobavlja¢ima,kao i u ohrabrivanju
svih nivoa u organizaciji da identifikuju svoje kupce i dobavljace i uspostave efektivne
veze sa njima.Dobro je poznato da dostizanje kvaliteta zahteva fokus na eksterne veze
koje se menjaju od kompetitivnosti do kooperacije, posebno u vezama izmedu kupaca i
dobavljaca.Saradnja sa glavnim kupcima omogucava i pospesuje njihovo zadovoljstvo i
lojalnost.Na ovaj nain kupci mogu da daju sugestije u vezi poboljSanja i promena
dizajna proizvoda, procesa i usluga.Takode je veoma vazan i odnos sa dobavljacima.
Dobar kvalitet se ne moze ostvariti ako su ulazne sirovine loSeg kvaliteta.Politika
kvaliteta koja se dogovara sa dobavljacima obezbeduje vazne kooperativne veze. Za
implementaciju ovog principa neophodan je sistem za razmenu informacija.

Tehnicki sposoban menadzer ili grupa menadzera mogu osmisliti dizajn i
implementirati ove aktivnosti.Ove veze Ce biti plitke ukoliko kompanije ne veruju jedna
drugoj i ako nisu sigurne da se druge kompanije ne¢e ponasati oportunisticki.Ako je
kooperacija potpuna, ucesnici moraju da imaju poverenje da ¢e aktivnosti koje
preduzimaju poboljsati njihovu efikasnost 1 efektivnost kao i dostizanje odredenih
ciljeva.U ovom slucaju liderov uticaj se projektuje direktno i kroz usvojene zajednicke
vrednosti u kompaniji.Lideri imaju posebno vaznu ulogu za inspirisanje, podsticanje i
poboljSanje odnosa sa kupcima i dobavlja¢ima, odabir klju¢nih dobavljaca kao i jasnu i
otvorenu komunikaciju, deljenje informacija i budu¢ih planova,ujedinjavanje znanja i
potencijala sa partnerima kroz uspostavljanje zajedni¢kog razvoja i unapredenja
aktivnosti.

DonoSenje odluka na osnovu ¢injenica treba da obezbedi liderima promenu stila
menadzmenta koji se zasniva na snazi autoriteta na stil menadzmenta koji se zasniva na
snazi argumenata. Subjektivni podaci i uveravanja nisu pozeljni kod primene
menadzmenta ukupnog kvaliteta.lako se ovaj princip moze implementirati na
zadovoljavaju¢em nivou sa tehnickog aspekta, ako se njegovom primenom namerava
ohrabrivanje ponasSanja zaposlenih to zahteva aktivno ucesce lidera u tome.Donosen je
odluka na osnovu ¢&injenica je metodologija analiziranja povratnih informacija iz
sistema organizacije. Ta metodologija moze pokrivati veliko podrucje primene u bilo
kom segmentu organizacije ali se obavezno mora zasnivati na krajnje verodostojnim
informacijama.Oslanjaju¢i se na procesni pristup, takva merenja mogu dati vrlo
relevantne informacije za dalju analizu i donoSenje odluka koje mogu znacajno
unaprediti poslovanje.Ovaj princip je zapravo osnova za sve druge principe i na taj
nacin predstavlja okosnicu sistema.Aplikacije za upravljanje poslovnim procesima,
pomocu procesnog pristupa, tokom skupljanja podataka, omoguéavaju sprovodenje
tacno usmerenih analiza. Posmatraju¢i proces kao aktivnost poslovanja, doneSene
odluke se odnose na niz tacno preciziranih postupaka i omogucavaju da se takve odluke
prenesu na delove organizacije koje trebaju biti upucene u odluke i promene.
Automatizacija osigurava primenu odluka ¢ak i uz minimalan trud izveStavanja
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organizacije, odnosno delova na koje se takve odluke ili aktivnosti odnose.Oslanjajuci
se na automatizovano prikupljanje relevantnih podataka i analizu, odluke se donose i
sprovode brze. Takode i automatizovano izveStavanje ubrzava Citav proces poboljSanja
na osnovu ¢injeni¢nih analiza.

10.6. Liderstvo u konceptu menadZmenta ukupnog
kvaliteta na primeru kompanija iz Srbije

Iako su problemi o kvalitetu kao marketinsSkom elementu za pridobijanje kupaca i
povecanje konkurentske prednosti preduzeéa, veoma davno poceli da privlace paznju
teoretiCara i prakticara, nauka o upravljanju kvalitetom kod nas spada u red relativno
mladih nau¢nih disciplina.Ona je nastala u procesu razvoja marketing orijentacije
privrednih subjekata, s jedne strane, i teorije i prakse upravljanja i rukovodenja, s druge
strane.Dok je kvalitet postao posao "broj jedan" u Japanu i ostalim trziSno razvijenim
zemljama, uz afirmaciju TQM-a kao nove garancije uspeha na trziStu, nasi vodeci
poslovni sistemi nalaze se u fazi kontrole kvaliteta ili ako je za utehu, u fazi uvodenja
standarda kvaliteta ISO 9000. Osnovu ove diferencijacije treba traziti u produbljivanju
jaza izmedu marketing filozofije nasih preduzeca i preduzeca trzisno razvijenih zemalja.

Da bi nasa privreda dostigla zadovoljavajuéi nivo konkurentnosti jedan od uslova
je svakako da odredeni broj najznacajnijih organizacija usaglasi svoje poslovanje sa
medunarodnim standardima za menadzment kvaliteta ISO 9000, kao i druge
menadzment sisteme (menadzment zivotne sredine ISO 14000; menadzment
bezbednosti i zdravlja na radu BSI OHSAS 18000, itd.).[62]Liderstvo je navedeno kao
jedan od osam osnovnih principa menadzmenta kvaliteta u standardu ISO
9001:2000.Lideri uspostavljaju jedinstvo ciljeva i vodenja organizacije. Oni treba da
stvaraju i odrzavaju interno okruzenje, u kojem osoblje moze u potpunosti da ucestvuje
u ostvarivanju ciljeva organizacije.Proces usaglaSavanja poslovanja je nezamisliv bez
odgovarajuéeg liderstva top menadzera kao i liderstva na nivou drzavne uprave.
Liderstvo predstavlja kljucni element sprovodenja inovacija i promene kulture kvaliteta.
To podvlace i mnogi gurui u oblasti kvaliteta pridajuci veliki znacaj liderstvu u svojim
istrazivanjima i posebno isticu¢i lidersku ulogu top menadzmenta (Deming, Duran,
Drucker, Konti itd.).

U ovom trenutku u Srbiji postoji oko 1200 organizacija koje su usaglasile i
sertifikovale svoje poslovanje saglasno nekom od navedenih medunarodnih standarda
Sto ¢ini oko 1,2 % od ukupnog broja organizacija od oko 100 hiljada.Uporedujuci se sa
okruzenjem, gde naprimer u Hrvatskoj oko 4 % organizacija poseduje sertifikat
saglasno standardu ISO 9000, dolazimo do zakljucka da je kultura kvaliteta u nasoj
zemlji jo§ uvek na niskom nivou, odnosno da nam tek predstoji veliki posao na
usaglaSavanju poslovanja organizacija sa medunarodnim standardima..Pretpostavljajuci
da bi Srbija sa oko 5 % sertifikovanih organizacija (oko 5000 sertifikata) obezbedila
zadovoljavaju¢i nivo konkurentnosti, dolazimo do zaklju¢ka da nam je u narednom
periodu potreban veliki broj lidera u oblasti kvaliteta.[62] Svakako da kriti¢nu
populaciju od koje =zavisi pokretanje i sprovodenje usaglasavanja poslovanja
predstavljaju top menadzeri, Cije liderstvo predstavlja kljucni uslov za uspesno
sprovodenje ovih aktivnosti.Liderstvo omogucava da se ostvare povratne sprege u
sistemu kvaliteta koje obezbeduju neophodne informacije za stalna poboljSanja sistema
kvaliteta. Tako liderstvo postaje neodvojivi i nezamenljivi deo sistema kvaliteta,
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odnosno bolje reCeno, inicijator razvoja, implementacije, poboljSanja i Zivota tog
sistema.Problem liderstva u oblasti kvaliteta ne treba posmatrati samo iz ugla privrednih
organizacija, nego ga treba posmatrati i sa nivoa drzave. Drzava takode mora biti lider
koji ¢e dati svoj doprinos razvoju kulture kvaliteta u svojim redovima i u svim
drustvenim delatnostima (zdravlje,kultura, obrazovanje, itd.). Proizilazi da je liderstvo
interesantna tema za celo drustvo i kljucni faktor za podizanje kulture kvaliteta u celom
drustvu.

Teorija TQM-a razvijena je u Sirokom dijapazonu od strane lidera nauke o
kvalitetu, Sto je ugradeno u formalne modele EFQM, MB i DA u kojima liderstvo
predstavlja polazni kriterijum za funkcionisanje TQM-a u praksi. Detaljan opis EFQM
modela vrsili su brojni autori,sto je omogucilo da se definiSu kljucni uticajni parametri
na funkcionisanje TQM-a.Na osnovu ovih €injenica, kao i razrade kriterijuma liderstva
u EFQM modelu, podkriterijumi u okviru lidestva kao uticajnog faktora na TQM praksu
su sledeci: [15,str.512]
predanost menadzmentu kvaliteta;
prihvatanje znacaja individualnog i kolektivnog;
podrska opredeljenosti za TQM;
saradnja sa kupcima i dobavlja¢ima
javna podrska menadzmentu kvaliteta.

YVVVYVY

Na osnovu ovako definisanih podkriterijuma postavljen je teorijski model uticaja
liderstva na perfomanse kompanije kroz TQM praksu koji je prikazan na slici 42.
[15,str.512]

Hl a

GV,

GV — Grupa varijabli

slika 42: Strukturni model uticaja liderstva na performanse
kompanije kroz TQM praksu

Model se moze okarakterisati slede¢im hipotezama:

»  Hla.Predanost menadzmentu kvaliteta pozitivno je povezana sa
prihvatanjem znacenja individualnog i kolektivnog;

»  Hlb. Predanost menadzmentu kvaliteta pozitivno je povezana sa
podrskom opredeljenosti za TQM;,

» Hlec. Predanost menadZmentu kvalitetom pozitivno je povezano sa
saradnjom sa kupcima i dobavljac¢ima;

» H1d. Predanost menadzmentu kvalitetom pozitivno je povezana sa
javnom podrskom TQM-u;
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» H2a. Podrska opredeljenosti za TQM pozitivno je povezana sa
prihvatanjem inividualnog i kolektivnog;

»  H2b.Podrska opredejenosti za TQM pozitivno je povezana sa saradnjom
sa kupcima i dobavljac¢ima;

»  H2c. PodrSka opredeljenosti za TQM pozitivno je povezana sa javnom
podrskom TQM-u;

»  H3a.Prihvatanje znacenja individualnog i kolektivnog pozitivno je
povezano sa saradnjom sa kupcima i dobavljac¢ima;

»  H3b. Prihvatanje znacenja individualnog i kolektivnog pozitivno je
povezano sa javnom podrskom TQM-u;

» H4. Saradnja sa kupcima i dobavljacima pozitivno utice na javnu
podrsku TQM-u.

Liderstvo je osnovni faktor implementacije TQM-a, zato Sto direkno uti¢e na
ostale elemente TQM prakse koji sinergetski deluju na perfomanse kompanije.U toku
primene TQM-a deSavaju se promene organizacione kulture $to moze izazvati odredene
otpore.Ovo zahteva od menadzmenta otvorenu komunikaciju i kooperaciju radi isticanja
vrednosti  koje se ocekuju. Menadzment ima kompleksnu lidersku ulogu u
implementaciji TQM-a. Lideri planiraju strategijske ciljeve u okviru kojih znacajno
mesto zauzima kvalitet. U ovakvoj sitiuaciji menadzment preuzima ulogu vode u
implementaciji TQM-a kreiraju¢i vrednosti,rezultate 1 sistem za satisfakciju
potrosaca.Obaveze top menadzmenta su da pozitivno uti€u na zaposlene kroz sistem
pojedinac¢ne i kolektivne obuke kao i negovanje timskog rada uz nagradivanje za
postignute pojedinacne i grupne — timske rezultate.Molina ukazuje na potrebu isticanja
radnicke autonomije jer se time uvecava unutra$nji transfer znanja koje uvecava
vrednosti TQM-a, zasta su radnici posebno zainteresovani.Da bi se u kompaniji stvorila
klima opredeljenosti za kvalitet, menadzment svojim akcijama jasno treba da podrzava
ovo opredeljenje da bi dobio sledbenike. Ukljucivanje radnika u kreiranje politike
kvaliteta i njeno ukljuivanje u strategijiu kompanije dovodi do institucionalizacije
TQM-a u kompaniji.U literaturi se takode navode Cinjenice da lideri sa najviSeg nivoa
kompanije imaju saradnju sa kupcima i dobavlja¢ima. Saradnjom sa kupcima i
dobavljacima lideri ih uklju¢uju u kompaniju,sa njima izgraduju partnerske odnose i na
taj nacin dobijaju direkne informacije o Zeljama kupaca.Saradnjom sa dobavljacima
defini$u se jasni standardi saradnje §to omogucuje podizanje nivoa kvaliteta.

Ostvarivanje rezultata kompanije kroz TQM praksu meri se perfomansama
kompanije kroz zadovoljstvo kupaca, javnim priznanjima za odrzavanje sistema
kvaliteta kao i javnim priznanjima za poslovnu izvrsnost (EFQM) i drugim oblastima
promocije ostvarenih perfomansi kompanije. Lideri koji su posveceni praksi
menadZmenta ukupnog kvaliteta kroz ostvarene perfomanse dobijaju javnu podrsku za
TQM Ssto predstavlja jak stimulativni faktor za kontinuirana unapredenja i dalja
uvecanja perfomansi.Opredeljenost top menadzmenta za TQM manifestuje se kroz
definisanje politike kvaliteta i njeno uvodenje u strategiju kompanije.Top menadzment,
da bi olakSao napore za ostvarenje ciljeva kvaliteta, mora da investira u ljudske resurse
pojedinac¢nim i kolektivnim uklju¢ivanjem radnika kroz razne oblike organizacionog
ucenja, de facto, ukljuCuje radnike u ostvarivanje poboljSanja kvaliteta. Kroz
kontinuirani proces ucenja u toku rada dolazi do licne i timske aktuelizacije i
intelektualnog rasta kroz razvoj pojedinaca i grupa u kompaniji. Na ovaj nacin lideri
kreiraju korporativni duh, pripadnost organizaciji i organizaciono ucenje kojim se
kontinuirano uvecava individualni i kolektivni intelektualni kapital u kompaniji.
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Brojni autori daju strategijsku vaznost integraciji unutrasnjih procesa sa eksternim
kupcima i dobavljac¢ima u jedinstvene lance snabdevanja zbog toga Sto ove integracije
dovode do vaznih povecanja kompetencija koje u mnogim slucajevima izlaze izvan
kompanije i dobijaju javnu podrsku.Znacaj odnosa medu radnicima proucavan je kroz
organizacioni razvoj radi olakSanja promena za uces¢e radnika u odlucivanju, timskog
rada i korid¢enje efektivne komunikacije.Takode, Curkovic pokazuje da lideri
fokusirani na kupca i razvoj odnosa sa dobavlja¢ima uz permanentnu obuku zaposlenih
uvecavaju perfomanse kvaliteta a samim tim i perfomanse kompanije.Pojedini radnici
ili grupe radnika usmeravaju se na pojedine kupce i dobavljace u skladu sa njihovim
specijalizovanim kompetencijama. Javno saopStavanje postiugnuéa u kvalitetu,
nagradivanje onih koji su ih ostvarili stimulativno uti¢e na aktivnosti novih poboljSanja
kako kod pojedinaca tako i kod timova. Sa podacima o kvalitetu koji predstavljaju
efekat menadzmenta treba upoznavati radnike zbog primenjenih promena u procesu i
ulozenih napora za ostvareni rezultat. Opredeljenost za TQM u kompaniji podrazumeva
saradnju sa kupcima i dobavlja¢ima stvaranjem jedinstvenih lanaca snabdevanja da bi se
iz kupoprodajnih odnosa preslo u partnerski odnos.Saradnja sa kupcima i dobavlja¢ima
definiSe politiku kvaliteta kompanije, a ostvareni rezultati u perfomansama dostupni su
svima u jedinstvenom lancu snabdevanja u trenutku kada se oni dese.

Za potrebe ovog rada ukratko ¢u prezentirati rezultate istrazivanja liderstva u
Srbiji koji su predstavljeni u radu [15].Za istrazivanja Ciji se rezultati prezentiraju u
ovom radu koriS¢en je upitnik koji je poslat u 55 slu¢ajno odabranih kompanija u Srbiji
koje imaju sertifikovan sistem kvaliteta prema zahtevima standarda ISO 9000:
2001.Pitanja u upitniku kombinovana su koris¢enjem predhodnih istrazivanja na istu
temu.Posle dvostrukog intervenisanja stiglo je 162 ispravno popunjenih upitnika iz 27
organizacija Sto predstavlja odziv od 20,37%.U okviru anketiranih kompanija 84% su
proizvodne kompanije a 16 % su kompanije iz sektora usluga. Od ispitivanih kompanija
5% su male kompanije (manje od 50 zaposlenih), 60 % kompanija srednje veli¢ine (broj
zaposlenih 50-250) i 35% velikih kompanija (viSe od 250 zaposlenih). Testiranje
ispitanika bilo je anonimno.Statisticko odstupanje medu ispitivanim kompanijama
kretalo se u okviru statisticke greske. Takode je izvrSena provera moguceg odstupanja
koje je izazvano time $to pojedine kompanije nisu odgovorile na upitnik. Kao parametri
za proveru su broj zaposlenih i vreme od uvodenja sistema kvaliteta u kompanijama,
kako u kompanijama koje su deo uzorka za analizu tako i u kompanijama koje nisu
odgovorile na upitnik. Kori§¢en je Kolmogorov— Smirnov test, prema kome niti broj
zaposlenih (p = 0,45), niti duzina perioda od uvodenja sistema kvaliteta (p = 0,610) nisu
bili znacajno drugaciji. Na taj nacin , mozemo biti sigurni da ove kompanije Cine istu
populaciju i da nema odstupanja u kompanijama koje su odgovorile na upitnik.
Pouzdanost moze biti procenjivana uz pomo¢ koeficijenta pouzdanosti kao Sto je
Cronbach-ov koeficijent a. Za ocenjivanje koeficijenta pouzdanosti u okviru svake
grupe pitanja Nunnally predlaze da se vrednposti vece ili jednake 0,7 smatraju
prioritetnim, a vrednosti oko 0,60 pa ¢ak i do 0,55 treba smatrati prihvatljivim. Vrednosti
koeficijenta a (kompozitne pouzdanosti) su:

Predanost menadzmentu kvalitetom (o = 0.868)

Prihvatanje i shvatanje znac¢aja individualnog i kolektivnog ( o = 0.768)
Podrska opredeljenosti za TQM (o = 0.834)

Saradnja sa dobavlja¢ima i kupcima (o =0,688)

Javna podrska menadzmentu kvalitetom ( o =0.828).

YVVVYV
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Varijable SEM Kkorelacije
1 2 3 4
1.Predanost menadzmentu 1
kvalitetom
2.Podrska opredeljenosti za 0.42 1
TQM
3.Prihvatanje znacenja 0.75 0.52 1
individualnog i kolektivnog
4.Saradnja sa kupcima i 0.99 0.48 0.90 1
dobavljac¢ima
5.Javna podrska 0.89 0.63 0.99 0.95
menadZmentu kvalitetom

tabela 11: Analiza diskriminantne validnosti

Dobijeni rezultati ukazuju na shvatanje liderstva kao klju¢nog faktora u
implementaciji TQM prakse, $to se dokazuje visokim korelacionim koeficijentima medu
glavnim odrednicama podkriterijuma EFQM modela.Istovremeno, ovo istrazivanje
pokazuje da je TQM praksa dobro okruzenje za funkcionisanje i razvoj liderstva u
uslovima tranzicione ekonomije, gde ve¢ina dolazi do saznanja da je u uslovima
globalnog trzista jedini put do uspeha ostvarenje kvaliteta mereno kroz zadovoljstvo
kupaca.

Danas kada je uvodenje sistema kvaliteta na bazi serije standarda ISO 9000
postalo uobicajeno u nasoj poslovnoj praksi 1 teoriji, otvara se pitanje, da li je sertifikat
ISO 9000 dovoljan element za afirmaciju menadzmenta ukupnog kvaliteta u nasim
poslovnim sistemima? Odgovor bi bio ne.U obrazloZenju ovog odgovora polazimo od
naucno utemeljenih principa menadzmenta ukupnog kvaliteta na osnovu kojih je "ISO
9000" neophodan ali ne i jedini uslov za afirmaciju TQM-a u kompaniji.Zato je
neprihvatljiva teza onih teoretiCara i praktiCara koji sve ¢eS¢e u literaturi iz oblasti
TQM-a stoje na stanovistu da je primena ISO 9000 uslov opstanka kompanije na trzistu.
Mnoge kompanije su prihvatile jezik ISO 9000 i TQM-a, ali ne i osnovne postavke ova
dva atributa organizacione kulture kompanije.Mozda zbog toga neki ne vide
organizacionu kulturu kompanije kao nevidljivu imovinu kompanije.Drugi ISO
standarde posmatraju kao lek za sve probleme kompanije, dok su tre¢i opsednuti usko
definisanim principima ISO standarda izgubili iz vida Sire interese kupaca, vlasnika,
partnera, zaposlenih i drustva u celini.Kao rezultat toga moze do¢i do razocCarenja u
kompanijama koje su uvele standard kvaliteta ISO 9000.

Menadzment i zaposleni u nasim poslovnim sistemima moraju da shvate da ISO
9000 nije lek za sve probleme.Sistem kvaliteta u kompaniji na osnovu ISO 9000 ne
uvodi konsultantska kucéa kao $to je odomaceno u nasSoj praksi.Konsultantska kuca
"asistira" pri uvodenju ISO 9000 kao najbitnije odrednice TQM-a, ali je nesumljivo
potrebna njena koncepcijsko-analiticka uloga da bi se menadZment i zaposleni
osposobili za dokumentaciono prihvatanje odrednica sistema kvaliteta.Poslovnik o
kvalitetu, Izjava o politici kvaliteta, Deklaracija o prihvatanju kvaliteta i Sertifikat o
uvedenom standardu kvaliteta ISO 9000, koji se najceS¢e mogu naci na stolu i zidu
kancelarije naSeg menadzera, ako nisu prihvaceni od strane svih zaposlenih, mrtvo su
slova na papiru.Pokret za kvalitet mora zahvatiti sve kompanije,s tim $to treba ocekivati
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da ¢e u tome prednjaciti one kompanije koje su lideri u grani i koje su izvozno
orijentisane.U tom smislu moze se ocekivati da ove kompanije podstaknu i ostale
kompanije na uvodenje ISO 9000 kroz TQM kooperativnosti, §to znaci da u poslovnoj
kooperaciji kompanija sa oznakom "sertifikovana po ISO 9000" nece tolerisati onog ko
je sa aspekta kvaliteta "nepismen".Ako se ovome dodaju i aktuelni problemi svojinske i
poslovne tranformacije nasih poslovnih sistema (tenderska i aukcijska prodaja), onda je
logi¢no ocekivati da ¢e kompanije sa oznakom "sertifikovana u skladu sa ISO 9000"
brze naci strateSkog partnera.lz svega ovoga mozemo zakljuciti da prihvatanje standarda
ISO 9000 nije "caroban lek" za sve bolesti savremene kompanije, ali je sigurno "polazna
stanica" na putu ka afirmaciji nove filozofije menadzmenta ukupnog kvaliteta.

Liderstvo se u srpskoj poslovnoj praksi suoava sa brojnim
problemima. Lideri imaju izuzetno tezak zadatak jer se suoCavaju sa
problemima, kao §to su: razorena privreda, zastarela tehnologija,
nekonkurentni proizvodi, neodgovarajuéi kvalitet proizvoda, lo§ dizajn
proizvoda, nedostatak finansijskih sredstava =za investiranje u
proizvodnju, veliki broj =zaposlenih, nepovoljan odnos proizvodnih i
neproizvodnih radnika, nesigurnost radnih mesta, kao 1 '"zastarela"
znanja koja koriste naS§i menadzeri i lideri, 1 koji samo dodatno
otezavaju poslovanje 1 smanjuju konkurentsku moé preduzeéa u
Srbi ji.Poseban problem predstavlja §to se zapo$ljavanje, napredovanje u
sluzbi 1 postavljanje na rukovodeée polozaje uglavnom vr$i na osnovu
politigkih, porodi¢nih ili  dru$tvenih veza a ne na osnovu
znanja, ve§tina i drugih karatkeristika koje odredenu liénost kandiduju
za specifiénu poziciju u organizaciji.Takode, kultura u naSem regionu
je individualistic¢ka, pa u tom smislu visoko vrednuje individualna, a
znatno manje kolektivna ostvarenja.To znaéi da, iako  imamo
predispozicije za neke timske uloge moramo da udimo i1 usavr$avamo se 1
desto moramo svoje li¢ne aspiracije da poredimo timskom c¢ilju.U
istoénim, kolektivistickim kulturama, to je mnogo lakSe postié¢i nego u
evropskoj kulturi.Zbog te8kih ekonomskih wuslova 1 neralno niskih
zarada, veéina =zaposlenih u srpskim preduzeéima je prvenstveno
motivisana zaradom a briga za kvalitet i zadovoljstvo kupaca nije na
visokom nivou, samim tim je i uloga lidera kao motivatora i pokretacda
akcija znatno suZena.
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XI KONTRAVERZA OKO VREDNOSTI TQM

11.1. Limiti i kritike TQM koncepta

Mada TQM ima veliki broj pristalica i onih koji otvoreno ukazuju na njegove
koristi, postoje i misljenja po kojima ne postoje samo prepreke za implementaciju
TQM-a, ve¢ i da TQM ima za rezultat povecanje troSkova.[S5]Kriti¢ari ukazuju, na
primer, da TQM povla¢i za sobom preterane troSkove prekvalifikacije,angazuje
ogromno vreme menadzera, povecava papirologiju i formalizaciju, zahteva nerealno
veliko li¢no angazovanje zaposlenih, daje prednost procesu nad rezultatima a ne uspeva
da se pozabavi potrebama malih preduzeca, preduzeca iz oblasti usluga ili onih koja su
neprofitabilna.

TQM u poslednje vreme ima loSu reputaciju u popularnim ekonomskim
casopisima. Kritika se pre svega odnosi na sposobnost TQM-a da poboljsa finansijske
performanse kompanije.USA Today postavlja pitanje "Da li je TQM mrtav?", a Wall
Street Journal je objavio ¢lanak pod nazivom "Da li je TQM juceraSnja vest ili jo§ uvek
sija?"[22,str.1258]TQM je oznaCen kao najveéi promasaj savremenog menadzmenta,
prolazna moda koja je dezorijentisala i obeshrabrila mnoge kompanije ili jednostavno
prolazna moda cije vreme je doSlo i proslo.Vecina tih kritika je nastala nakon
istrazivanja sprovedenih 90-tih godina proslog veka.U istrazivanju koje je sproveo Artur
Little na 500 kompanija koje su implementirale TQM,doslo se do zakljucka da 36%
ispitanih kompanija smatra da TQM nema znacajan uticaj na njihovu sposobnost da
budu konkurentni.Istrazivanje A.T.Kerney-a na uzorku od 100 britanskih kompanija
koje su implementirale TQM pokazalo je da 20% ispitanih smatra da njihovi programi
kvaliteta nisu ostvarili ocekivane rezultate.Istrazivanje koje je sproveo McKinsey na
uzorku od 30 kompanija koje su implementirale TQM, pokazuje da 2/3 njih nije uspelo
da poboljsa prihode.

Iako se rezultati ovih istrazivanja koriste u kritici TQM-a, neophodno je naglasiti
da ovi rezultati nisu nista viSe od misljenja, percepcija i utisaka o vrednosti TQM-a.Oni
ne poseduju ni jedan objektivni podatak o finansijskim koristima (benefitima) koje su
ostvarile ispitivane kompanije.U isto vreme kada su ova istrazivanja sprovedena, neke
kompanije koje su se smatrale uzorima u implementaciji TQM suocile su se sa
znaajnim problemima, npr.Wallace Co. iz Hjustona u SAD-u bankrotirala je
neposredno posto je primila nagradu za kvalitet Malcolm Baldrige, a kompanija Florida
Power & Light, dobitnik Demingove nagrade, je prakticno ukinula svoj program TQM-
a zbog zalbi zaposlenih na preteranu papirologiju. [19,str.112]

Kao sto se ocekivalo, pristalice TQM koncepta su odgovorile na negativan
publicitet. Smatrali su da je ironicno da su najveéi kriticari TQM-a oni ekonomski
stru¢njaci koji su ga 80-tih godina proslog veka hvalili i promovisali kao paradigmu
koju svaka kompanija mora da usvoji.Istovremeno su ukazivali da je popularnost
dobitnika nagrade za kvalitet na drzavnom i nacionalnom nivou dokaz da je TQM dobar
i koristan (u SAD-u pored Malcolme Baldrige nagrade na nacionalnom nivou,44 od 50
drzava u SAD-u ima svoju nagradu za kvalitet,a izvan SAD-a postoji jo§ 50 nagrada za
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kvalitet na nacionalnom nivou).U prilog popularnosti TQM-a stoji i ¢injenica da zahtevi
za TQM seminarima i treninzima i dalje rastu.

Mnoge kompanije su usvojile TQM sa prevelikim oc¢ekivanjima, tj.ocekujuci da ¢e
brzo resiti sve svoje probleme.Od TQM-a se ocekivalo da ima odgovor za sve probleme
i da ¢e sigurno popraviti lose performanse kompanije.Kada TQM nije uspeo da ostvari
sva ta ocekivanja,proglasen je za greSku (neuspeh).Mnoge kompanije koje su usvojile
TQM su ocekivale rezultate u kratkom periodu §to je suprotno filozofiji TQM-a, a
implementacioni rezultati su mereni kroz kratkoro¢ne finansijske performanse.Kada ta
poboljSanja u kratkom roku nisu materijalizovana, mnoge kompanije su postale
razocarane TQM-om,$to se reflektovalo na odgovore menadzera u ranije navedenim
istrazivanjima.

Konkurencija od strane drugih paradigmi je takode stvorila problem za TQM.
Nove paradigme, kao S§to su reinZenjering, procesno orijentisane organizacije,
organizacije orijentisane na kupca, organizacije koje uce (learning organisations),sest
sigma, su se skoro pojavile.Posebno treba ista¢i da neke od ovih paradigmi sustinski lice
na TQM koncept,npr. Sest sigma je nastala u kompaniji Motorola tokom primene TQM
koncepta a sada se smatra da je unikatna i razli¢ita od TQM-a.Pojava ovih novih
paradigmi je samo povecala kontraverzu o vrednosti TQM-a.

Kontraverza oko TQM-a je poveéana i neodgovaraju¢om odbranom njegovih
pristalica.Umesto da pruze ¢vrste empirijske dokaze koji pokazuju da TQM funkcionise,
mnoge pristalice su diskutovale o tome kako bi TQM fokusiran na zadovoljstvo kupaca,
kontinualna unapredenja i ukljucivanje zaposlenih trebalo da dovede do uspeha.Na
primer ekonomski stru¢njak Brad Straton je smatrao da bi trebalo investirati u TQM bez
obzira $to se TQM ne moZe povezati sa finansijskim koristima kompanije.Ovakve
tvrdnje sigurno nisu pomogle u razjasnjavanju kontraverze oko TQM-a ve¢ su samo
kriticarima davale povoda.

Niko ne pori¢e da postoje kompanije koje su enormno profitirale od uspeSne
implementacije TQM-a (Motorola, Fedex, Xerox, Solectron).Koristi koje su ove
kompanije imale od uvodenja TQM-a su pomenute na mnogobrojnim seminarima,
konferencijama, ¢lancima.Medutim, moze se smatrati da ti rezultati nisu samo posledica
primene TQM-a,ve¢ i faktora koa §to su: rast industrije, ekonomije, socijalnih faktora
koji nemaju nikakve veze sa TQM-om.Upravo su rezultati ovih kompanija stvorili
nerealna oc¢ekivanja od TQM Sto i danas "proganja" pristalice TQM koncepta.

Da bi mogao uspesno primeniti TQM, menadzment mora da ¢ini sve ono §to radi i
kada preduzima ma Sta drugo Sto je od velikog strategijskog znacaja, a pre svega : da
odreduje zaduzenja, postavlja ciljeve, planira,obavestava i obrazuje,odreduje uloge i
odgovornosti, trazi od ljudi obrazloZenost i odgovornost u svemu $to im je povereno,
odaje priznanje onima koji daju doprinos, proslavlja uspeh, a periodi¢no obnavlja i
inovira napore.Ako izostane bilo koji od ovih elemenata upravljanja, primena TQM-a ¢e
se suociti sa teSko¢ama. [65,str.31]

Prema Powell-u sledeéih Sest faktora posebno otezavaju implementaciju TQM-a u
ameriCkim kompanijama: [55,str.21]
»  orijentacija na proces (pre nego na rezultate);
»  TQM je suvise Sirokog opsega i difuzan;
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slabi rezultati se opravdavaju zarad uspeha programa;
iskrivljeno merenje uspeha;

TQM pokrece osoblje i konsultanti;

TQM je sklon ortodoksnosti, a ne uzroku i posledici.

Prema Booz-u, Allen -u i Hamilton-u koji su posmatrali 30 usluznih kompanija i
zakljucili da TQM moze da bude pravi pristup menadzmenta za menjanje ponasanja i
performansi, postoji sedam zajednickih problema u implementaciji TQM-a [56,str.18-
19]:

»  nedostatak vodstva od vrha;

»  nedostatak opSteg pravca za usmeravanje inkrementalnih poboljSanja;

»  koris¢enje odredenog generickog modela umesto da se model
prilagodava kulturi kompanije;
matrica kvaliteta nije bila usmerena na kupca;
obuka suviSe usko specijalizovana;
nedostatak podrSke za implementaciju kvaliteta procesa nakon Sto su
ljudi obuceni;
»  zaduzivanje posebnog odeljenja za kvalitet umesto da to postane sastavni

deo svakodnevnog rada.

YV V

Kelly je predstavio osam zamki TQM-a: [30,str.33-36]:

» TQM pristup nije usmeren — re¢ je o nemogucnosti identifikovanja
klju¢nih faktora koji predstavljaju kvalitet, zbog toga Sto se ne uzimaju u
obzir strateski interesi;

»  Nastojanja su ugusena birokratijom i papirologijom — kvalitet postaje na
taj nac¢in dodatno opterecenje, a ne integralni deo delovanja.

» TQM sluzi kao "brza zakrpa" — preduzece u nevolji gleda na TQM kao
na nacin brzog reSavanja brojnih problema;

»  Podatke je tesko dobiti i upotrebljavati ih — zaposleni ne poseduju
podatke koji su potrebni za donosenje odluka;

»  Sukob unutar organizacije usporava TQM — nije mogucée sprovesti
medufunkcionalni pristup koji zahteva TQM;

»  Slabo planiranje izbacuje TQM iz koloseka — pribegava se instant
reSenjima bez svesnosti da se TQM mora napraviti posebno za svaku
organizaciju,

»  Merenje pogresnih stvari — organizacija ne uspeva da se usmeri na
karakteristike koje stvarno podsticu kvalitet;

»  Uprava je prepreka uspehu TQM-a — umesto da predvode kvalitativna
nastojanja, menadzeri radije o njima govore ne zele¢i da preuzmu
obvezu, pa prenose odgovornost na nize nivoe.

Sta iz ovoga svega mozemo zakljuditi? Kontraverza o vrednosti TQM-a je
zasnovana vise na anegdotama, utiscima, misljenjima a manje na onome S$to se moze
smatrati nau¢nim dokazima.Argumenti kriticara ali i pristalica TQM-a nisu zasnovani
na osnovu Cvrstih empirisjkim podataka.Mnogi menadzeri kvaliteta su ukazali da iako
su njihove organizacije pocele TQM implementaciju, da ¢e im trebati ¢vrsti dokazi da
njihovi menadzeri viSeg nivoa donesu odluku o nastavku investriranja u TQM.Neki
menadzeri kvaliteta su istakli da su odustali od investiranja u TQM zbog kontraverzi o
njegovoj vrednosti.Bas iz tih razloga je neophodno razresiti kontraverzu oko TQM-a,
organizacije koje su zapocele implementaciju TQM-a bi zelele da znaju da li su doneli
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pravilnu odluku, a organizacije koje planiraju implementaciju bi Zelele da postave
realisti¢na ocekivanja od TQM-a.Istrazivanje koje ¢e biti predstavljeno u nastavku rada
¢e pokusati da razresi ovu kontraverzu.

11.2. IstrazZivanje o uticaju TQM —a na performanse kompanije

Da bi se razresila kontraverza oko vrednosti TQM-a, u ovom delu rada prikazaéu
rezultate istrazivanja koje su sproveli profesori operativnog menadzmenta Kevin
Hendricks i Vinod Singhal i objavili u casopisu Management Science[22,str.1258-
1274]:

U istrazivanju je koriS¢ena metodologija koja se sastoji iz Cetiri glavna koraka:
izbor odgovarajucih performansi koje treba meriti;
izbor odgovaraju¢eg uzorka (kompanija) koje su implementirale TQM;
izbor odgovarajuceg perioda za merenje performansi;
izbor odgovaraju¢ih repera (benchmarks) za poredenje performansi sa
kompanijama iz uzorka.

YVVVY

Izbor odgovarajuéih performansi za merenje:

Glavni fokus ove studije je bio da se prouci vrednost akcija kompanije koje su
uspesno implementirale TQM.Vrednost akcija je od velikog znacaja za mnoge
akcionare, kao i za viSi menadzment, zaposlene, dobavljace, institucionalne i
individualne investitore.Mnogi veruju da je cilj svake kompanije da maksimizira
vrednost svojih akcija i upravo zbog toga ima smisla koristiti vrednost akcija kao glavnu
performansu za merenje u ovoj studiji.U duzem periodu vrednost akcija zavisi od
profita, tj. neto novcanog toka.Ovo istrazivanje proucava profit procenjivanjem
promena u operativnim prihodima.To je profit generisan pre kamata i poreza.Operativni
prihod zavisi od promena u stopi rasta i efikasnosti.
operativni prihod = cena proizvoda — cena koStanja — administrativni troSkovi

Izbor odgovarajuceg uzorka (kompanija) koje su implementirale TQM:

Svaki pokusaj da se uspostavi veza izmedu TQM-a i finansijskih performansi
mora u fokus da stavi kompanije koje su uspesno implementirale TQM.To je veoma
vazno zato $to mnoge kompanije tvrde da su implementirale TQM, a malo je kompanija
koje su ga uspeSno i potpuno implementirale.Ako bi ukljucili kompanije koje su
nepotpuno i neuspesno implementirale TQM dobili bi smo nerealnu sliku o uticaju
TQM na finansijske performanse kompanije.

Uspesna implementacija TQM-a znaci da su glavni principi TQM-a kao $to su:
fokus na zadovoljstvo potrosaca, kontinualno poboljSanje i uklju¢ivanje zaposlenih,
prihvaceni, sprovedeni u proizvodnji i u celoj kompaniji.Za potrebe istrazivanja su
izabrane kompanije koje su dobile neku od nagrada kvaliteta, kao kompanije koje su
uspesno implementirale TQM.Nagrade su dodeljivane posto je nominovana kompanija
prolazila kroz proces provere na viSe nivoa gde interni i eksterni eksperti sude o
nominovanom.Strog pristup je bio na mestu,da bi se osiguralo da su dobitnici nagrada
efikasno implementirali TQM.

Uzorak u ovom istrazivanju se sastoji od 3000 kompanija koje su dobile neku od
nagrada za kvalitet.Ovaj uzorak je suzen na kompanije Ciji se poslovni podaci mogu
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javno proveriti.To omogucava fleksibilnost upotrebe objektivnih finansijskih podataka
kroz duzi vremenski period.Finansijske informacije se jednostavno mogu prikupiti kroz
komercijalne baze podataka.

Konacan uzorak se sastoji od 600 dobitnika nagrada od kojih 75% dolazi iz
proizvodnog sektora.

Izbor odgovarajuceg perioda za merenje performansi:

Izbor odgovaraju¢eg perioda za merenje performansi (kad poceti i kad zavrsiti
merenje) je od kriti€ne vaznosti za povezivanje TQM-a sa finansijskim performansama.
U idealnom slucaju, merenje bi trebalo da po¢ne od trenutka kada je kompanija pocela
da implementira TQM. Vremenski period u kome se mere performanse bi trebalo da
obuhvata i vreme posto je kompanija uspesno implementirala svoj TQM program.To je
iz razloga $to mnogi eksperti smatraju da TQM-u treba duze vremena da bude potpuno
absorbovan i integrisan u normalni operativni rezim kompanije.Zbog toga svaki pokusaj
da se uspostavi veza izmedu TQM-a i finansijskih performansi mora da proucava
performanse kompanije tokom duzeg vremenskog perioda.

U ovoj studiji performanse su posmatrane tokom dva perioda od po 5 godina.Prvi
period (postimplementacioni) pocinje godinu dana pre i zavrSava se Cetiri godine
posle dana kada su dobitnici dobili prve nagrade za kvalitet.Jasno je da su dobitnici
nagrada uspesno implementirali TQM u trenutku kada su dobili nagrade.PoSto je
dodeljiva¢ima nagrada potrebno oko 6-9 meseci da procene i potvrde efektivnost
implementacije TQM-a, mozemo predpostaviti da su dobitnici nagrada uspesno
implementirali TQM godinu dana pre nego §to su dobili svoju prvu nagradu.
Posmatranje performansi od ove tacke vremena omogudéuje odgovarajuéu procenu
finansijskog efekta implementacije TQM-a.

Drugi period (implementacioni) poCinje 6 godina pre i zavrSava se godinu dana
pre nego Sto su kompanije dobile svoje prve nagrade za kvalitet. Tokom ovog perioda
dobitnici nagrada su implementirali TQM i snosili implementacione troskove.Da bi
imali pravu sliku o benefitima od TQM-a u razmatranje se moraju uzeti i ovi troskovi.

Na slici 43 [22,str.1265] prikazano je odredivanje implementacionog i
postimplementacionog perioda za kompaniju koja je svoju prvu nagradu dobila
1990.godine.

6 GODINA PRE 1 GODINA GODINA DOBIJANjA

4 CODINE
PRE  NAGRADE POSLE
1984 1989 1990 1539#:!E

I < IMPLEMENTACIONI FERICD >IICPCI'STIMPLEMEI'TT;O;CIOI’II PERIOD :)I

slika 43: Odredivanje implementacionog i postimpletacionog perioda
Neophodno je naglasiti da se posmatrane performanse za razliite dobitnike

nagrade ne posmatraju za iste vremenske periode, tj. svaki period je jedinstven i zavisi
od vremena kada je kompanija dobila svoju prvu nagradu.
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Izbor odgovarajuéih repera za poredenje performansi sa kompanijama iz uzorka:

Performanse svih kompanija su pod uticajem industrijskih i ekonomskih uslova,
bez obzira da li su ili ne kompanije implementirale TQM.Da bi se minimizirao uticaj
industrijskih i ekonomskih uslova na finansijske performanse kompanija neophodno je
izvrsiti izbor odgovarajucih repera.Portfolio akcija kao §to je S&P 500 je koris¢en kao
reper za cene akcija nagradenih kompanija.Za sve ostale varijable performansi reper je
formiran tako $to su uzete kompanije iste veli¢ine i iz iste industrijske grane.

Rezultati istraZivanja za implementacioni period:

Nikakve bitne razlike u performansama nisu primeéene tokom implementacionog
perioda dobitnika nagrada i izabranih repera.To je dobro, posto se moglo ocekivati
pogorsanje performansi tokom ovog perioda zbog direktnih i indirektnih troskova
implementacije TQM-a. Verovatno je da su dobitnici nagrada tokom implementacionog
perioda ostvarili manja poboljsanja.Dobici od tih manjih poboljSanja su neutralisali
troskove implementacije TQM-a.Sa druge strane, rezultati bi mogli da sugerisu da
implementacioni troskovi TQM-a nisu tako visoki kao Sto se mislilo.

Cena akcija dobitnika nagrada tokom postimplementacionog perioda:

Rezultati u postimplementacionom periodu pokazuju da su dobitnici nagrada
prevazisli odabrane repere u skoro svakoj performansi koja je merena.Na slici 44
[22,str.1266] je prikazana komparacija izmedu cena akcija dobitnika nagrada i
razliCitog portfolia odabranih repera.Za svakog dobitnika nagrade hipoteticki je
investirano 100$ u njegove akcije godinu dana pre nego $to je dobio svoju prvu
nagradu.U isto vreme isti iznos je investiran u portfolio odabranih repera.Obe
investicione strategije su prac¢ene narednih 5 godina.Na kraju tih 5 godina uporedena je
prosecna vrednost akcija dobitnika nagrada i odabranih repera.

POVECANIE VEEDNOSTI AKCLTA
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slika 44: Komparacija cena akcija dobitnika nagrada i odabranih repera

Rezultati pokazuju da su dobitnici nagrada bili znatno bolji od odabranih repera.
Vrednost akcija dobitnika nagrada se za 5 godina povecala prosecno za 114%.Tokom
istog ovog vremena alternativna strategija ulaganja istog iznosa u S&P 500 bi dala
povracaj od 85%.Ta razlika od 34% je statisticki i ekonomski znacajan pokazatelj da su
dobitnici nagrada prevazisli odabrane repere.Slika 44 takode pokazuje da su dobitnici
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nagrada prevazisli svoje odabrane repere koji su formirani od svih akcija kojima se
trgovalo na njujorskoj, americkoj i nasdaq berzi, jer je vrednost ovog portfolia povecana
za 76% u odnosu na 114 % dobitnika nagrada.Dobitnici nagrada su povecali vrednost
svojih akcija za 26% viSe u odnosu na repere koje su Cinile kompanije iz iste
industrijske grane,a za 34% u odnosu na repere koje su ¢inile kompanije iste veli¢ine.

= S&P 500 |
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I
16%

q2,—12% ]

slika 45: Poveéanje vrednosti akcija dobitnika nagrada
i odabranih repera na godiSnjem nivou

Slika 45[22,str.1267] prikazuje cenu akcija dobitnika nagrada i S&P 500 na
godiSnjem nivou za svaku od 5 godina postimplementacionog perioda.Dobitnici nagrada
su bili bolji od S&P 500 u cetiri od pet godina, a najvece razlike su bile od trece godine
pa nadalje.U tre¢oj godini razlika je bila 5%, u ¢etvrtoj 7%, a u petoj godini 12%.Posto
je verovatno da su dobitnici nagrada uspesno implementirali TQM godinu dana pre
nego $to su dobili nagradu, moze se zakljuciti da je potrebno nekoliko godina od
implementacije TQM-a da bi se manifestovali benefiti u vidu viSih cena akcija i
vrednosti kompanije.Zbog toga TQM treba smatrati dugoro¢nom investicijom jer je
potrebno vreme da se benefiti TQM-a pokaZzu kao finansijska dobit.

Slika 46[22,str.1268] pokazuje razlike u operativnim performansama izmedu
kompanija koje su dobile nagradu i odabranih repera.Razlike su zapanjujuée.Operativni
prihodi su se za dobitnike nagrada prosecno povecali za 91% tokom
postimplementacionog perioda a kod odabranih repera za 43% tokom istog perioda.
Razlika od 48% je statisticki i ekonomski znacajna.
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slika 46: Razlike u operativnim performansama
dobitnika nagrada i odabranih repera
Dobitnici nagrada su imali visi rast u odnosu na odabrane repere.Oni su povecali:

svoju prodaju za 69% (odabrani reperi za 32%);ukupnu aktivu za 79% (reperi za 37%),
broj zaposlenih za 23% (reperi za 7%).Dobitnici nagrada su imali veéa poboljsanja i u
efikasnosti.Prihodi od prodaje su im porasli za 8% (reperi nisu imali poboljSanja),prinos
na kapital je povetan za 9% (kod repera za 6%).Ovo nesumljivo potvrduje da
implementacija TQM-a dovodi do:

»  poboljsanja profitabilnosti,

»  brzeg rasta kompanije;

»  povecanja efikasnosti kompanije.

Upravo povecanje profitabilnosti je razlog zasto je skocila cena akcija dobitnika
nagrada.

Veoma vazno je utvrditi kako se koristi od implementacije TQM-a menjaju u
zavisnosti od karakteristike kompanije.U tom cilju izvrSena je segmentacija uzorka
nagradenih kompanija po:

»  visini kapitala;
»  veli¢ini kompanije;
»  stepenu diverzifikacije.

Rezultati su prikazani pojedinacno za svaki od tih segmenata. To je veoma vazno
da bi se mogla postaviti realna o¢ekivanja vezana za implementaciju TQM-a.

Visina kapitala:

Vazna komponenta implementacije TQM-a je prihvatanje praksi kao $§to
su:trening, ukljucivanje,ohrabrivanje i informisanje zaposlenih.Zaposleni su glavna
snaga za unapredenje i obucavaju se kroz programe i seminare kvaliteta.Jasno je da su
Sanse za vecu dobit od tih aktivnosti vece kod kompanija sa manjim kapitalom nego kod
onih sa vec¢im kapitalom.

Slika 47[22,str.1270] pokazuje da nisko kapitalno intenzivne kompanije imaju sve

performanse bolje osim rasta broja zaposlenih od visoko kapitalno intenzivnih
kompanija.
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slika 47: Razlike u operativnim performansama u odnosu na visinu kapitala

Na primer, operativni prihodi nisko kapitalnih kompanija za 65 % ve¢i u odnosu
na njihove repere, dok su kod visoko kapitalnih kompanija veéi za 21% u odnosu na
njihove repere.Nisko kapitalne kompanije su imale povecanje prodaje za 33% a visoko
kapitalne za 25% u odnosu na odabrane repere.Prihod od prodaje kod nisko kapitalnih
kompanija se povecao za 17 %, a kod visko kapitalnih kompanija za 7%, prinos na
aktivu kod nisko kapitalnih kompanija je porastao za 10%, a kod visoko kapitalnih 4% u
odnosu na njihove repere.

Slika 47 jasno pokazuje da su i nisko i visoko kapitalne kompanije dobitnici
nagrada imale znatnih koristi od implementacije TQM-a u odnosu na svoje odabrane
repere.

Velic¢ina kompanije:

U ovom istrazivanju je uzeto da je ukupna aktiva od 600 miliona dolara granica
izmedu malih i velikh kompanija.Male kompanije imaju ukupnu aktivu manju od 600
miliona dolara, a velike imaju ukupnu aktivu vecu od 600 miliona dolara.
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slika 48: Razlike u operativnim performansama u odnosu na veli¢inu kompanije

Slika 48[22,str.1271] prikazuje komparaciju izmedu malih i velikih kompanija
dobitnika nagrada za kvalitet.Iz nje se vidi da su 1 male i velike kompanije koje su
implementirale TQM bile daleko uspesnije od svojih odabranih repera.Ona takode
pokazuje da su manje kompanije imale bolje performanse od velikih.Povecanje
operativnih prihoda kod malih kompanija je iznosilo 63 % (kod velikih 22%), povecéanje
prodaje 39% (kod velikih 20%),poveéanje prihoda od pordaje 17% (kod velikih 7%).
Sve navedena povecanja se posmatraju u odnosu na odabrane repere.

Zakljuéak da su manje kompanije imale bolje performanse od velikih nije
iznenadujuéi s obzirom na ¢injenicu da mnogi klju¢ni elementi TQM-a kao §to su:timski
rad, motivisanje zaposlenih i duh saradnje medufunkcionalnih delova je ve¢ u izvesnoj
meri bio prisutan u manjim kompanijama i pre implementacije TQM-a.Takode,
suo¢avanje sa promenama je u principu teze za vece kompanije.Oc¢igledno ovi rezultati
pokazuju da konvencionalno mis§ljenje da je TQM manje pogodan za manje kompanije
nije tacno.

Stepen diverzifikacije:

Kompanije sa uzim proizvodnim asortimanom (fokusirane) ¢e verovatnije imati
vecée koristi od implementacije TQM-a u odnosu na diverzifikovane, zato Sto razlicite
operativne jedinice u fokusiranim kompanijama imaju sli¢cnu organizacionu strukturu,
tehnologiju, operativne procedure i kompetativne prioritete.Zato se iskustva iz
implementacije jedne operativne jedinice mogu preneti na implementaciju TQM-a u
drugoj operativnoj jedinici.To se postize sa znatno nizim troSkovima.Taj nacin
implementacije nije mogu¢ kod diverzifikovanih kompanija.

Slika 49[22,str.1272] pokazuje razlike u koristima od implementacije TQM-a kod
fokusiranih i diverzifikovanih kompanija.Ona istovremeno pokazuje da su i fokusirane i
diverzifikovane kompanije imale daleko bolje performanse od svojih odabranih repera.

slika 49: Razlike u operativhim performansama u odnosu na stepen diverzifikacije

Fokusirane kompanije su bolje u svim performansama osim prihoda od prodaje i
prinosa na aktivu u odnosu na diverzifikovane kompanije.One su imale: povecanje
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operativnih prihoda za 56% (diverzifikovane za 30%), poveéanje prodaje za 39%
(diverzifikovane 20%), povecanje prihoda od prodaje 7% (diverzifikovane 17%).

Sta iz svega ovoga mozemo zaklju¢iti? Ovaj rad je dao objektivne, statisticke,

validne podatke o wuticaju implementacije TQM-a na finansijske performanse
kompanije.Zakljucak iz analize finansijskih i operativnih performansi preko 600
dobitnika nagrada je jasan i jednostavan:
Kada se TQM uspe$no implementira poboljSanja u finansijskim i operativnim
performansama su dramati¢na.Kritike koje je TQM pretrpeo od ekonomskih
strunjaka su neopravdana.Proklamacija da je TQM mrtav je preuranjena. TQM je ziv i
zdrav.

Ovo bi trebalo da ohrabri kompanije koje implementiraju TQM.Za implementaciju
TQM-a je potrebno strpljenje.Za uspeSnu implementaciju TQM-a potrebno je dugo
vremena jer su potrebne velike organizacione promene, kao i promene u kulturi i nacinu
razmisljanja zaposlenih.Zbog toga, koristi od implementacije TQM-a dolaze posle
duzeg vremenskog perioda.Dokazi ukazuju da je ¢ak i nakon uspeSne implementacije
TQM-a potrebno nekoliko godina da bi se finansijske performanse kompanije pocele da
poboljsavaju.To je u suprotnosti sa ocekivanjima mnogih kompanija koje Salju svoje
zaposlene na TQM seminare i treninge, implementiraju nekoliko promena i ocekuju
instant rezultate.

Kompanije treba da imaju realna oc¢ekivanja od TQM-a.U osnovi TQM filozofije
je da stvara odgovaraju¢i menadzment sistem.MenadZment sistem baziran na TQM-u
povecava verovatnocu da ¢e se doneti prave odluke ali ne garantuje da ¢e donete odluke
biti prave.Na primer, ¢ak i dobitnice Malcolm Baldrige nagrade su umali periode sa
losim finansijskim rezultatima posle dobijanja nagrade.Takode, kao §to smo videli, na
koristi od implementacije TQM-a uticu i karakteristike kompanije kao Sto su veli€ina,
kapitalna intenzivnost, stepen diverzifikacije, zrelost implementacije,itd.Ovi faktori
moraju biti uzeti u obzir.

Sto vise kompanija u odredenom marketing segmentu bude prihvatilo TQM koristi
od implementacije TQM-a ¢e biti manje.
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XII ZAKLJUCAK

Cilj istrazivanja ovog rada bila je potvrda hipoteze da implementacija
menadzmenta ukupnog kvaliteta drasticno  poboljSava finansijske i operativne
performanse kompanije.Posle prezentovanja rezultata istrazivanja koje su sproveli
Hendricks i Singhal neosporno je da je ta hipoteza potvrdena.Takode doSlo se do
zakljucka da TQM treba smatrati dugoro¢nom investicijom jer je potrebno vreme da se
benefiti TQM-a pokazu kao finansijska dobit.Rezultati pra¢enja performansi kompanija
tokom implementacionog perioda to svakako potvrduju jer nisu primecena nikakva
poboljsanja u performansama kompanija.To je u skladu sa sustinom filozofije TQM-a o
kontinualnom poboljsanju i radikalnim promenama u organizacionoj kultiri i strukturi u
okviru kompanije.Kvalitet je putovanje,a ne destinacija. Samo konstantnim
prilagodavanjem, brzim i pravovremenim odlukama i promenama kompanija moze da
opstane u turbulentnim i veoma slozenim uslovima privredivanja i ostvari trzi$ni uspeh.

Proucavanjem radova najvec¢ih gurua kvaliteta XX veka dosli smo do zakljucka da
ne postoji jedinstven pristup problemu kvaliteta koji garantuje donoSenje pravih i
pravovremenih odluka vezanih za kvalitet. TrziSte je najbolji sudija o tome da li su
napori  koje preduzima kompanija da unapredi svoju konkurentnost ispravni ili
ne.Kvalitet je postao planetarni i drustveni fenomen danasSnjice i osnovni faktor
razlikovanja uspesnih i neuspesnih kompanija. Svaka kompanija koja zeli da zadovolji
potrebe kupaca mora da zna da kupci zele visoko kvalitetan proizvod po §to nizoj
ceni.Zbog toga kvalitet jeste i bice klju¢ za poboljsanje konkurentnosti na trzistu..U
ovom radu smo uspeli da pokazemo da je znacaj kvaliteta sve viSe rastao sa
napredovanjem ljudskog drustva i sigurno je da ¢e se taj trend nastaviti,Sto je potvrdeno
i prezentovanjem rezultata brojnih istrazivanja vezanih za kvalitet u ovom radu.

U buduc¢nosti ne smemo da se vodimo idejom da je kvalitet u kompaniji stvar

"stru¢njaka kvaliteta" nego da kvalitet zavisi od ucinka svakog pojedinca u organizaciji.
Kvalitet mora da postane "nacin Zivljenja" svakog pojedinca.
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