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uvobD

U vremenu drastichih promena, buducnost naslezuju oni koji uce. Oni koji misle
da su sve naucili osposobljeni su da Zive u svetu koji viSe ne postoji.
Eric Hoffer

Jedina konstanta od postanka sveta je promena.
( The only constant since the begging of timeis change).

Susre¢uéi se sa menadzment izazovima na raskrs¢u XX i XXI veka,
menadzeri moraju sve vise biti inovativni, proaktivni, fleksibilni i u svemu
fokusirani na kvalitet. Kvalitet proizvoda i usluga u kompanijama postaje
sve vise presudan trzisni faktor koji izdvaja odredenu kompaniju od svih
ostalih. MenadZeri ¢esto moraju da daju odgovore na slede¢a pitanja:

@ Zasto je odredeni kupac spreman da za odredene proizvode ili
usluge plati viSe nego za druge?

@ Stajeto zbog dega kupac placa?

@ Koje su “vrednosne komponente” nekog proizvodaili usluge?

@ Stajeto &ojeza kupcanajvaznije pri kupovini naseg
proizvodaili usluge?

Pitanje kvaliteta je veoma prisutno pitanje u teoriji i praksi
savremenog menadzmenta, a naro¢ito  poslednjih decenija XX veka
Kvalitet proizvoda i usluga je izrastao u nakonkurentnije oruzje brojnih
kompanija Sirom sveta. Pri tome pobednici ¢e biti one organizacije koje
uspgju da razviju inovativnu kulturu, u kojoj ¢e zaposleni da uzZivaju u
promenama ali i da budu nosioci takvih promena. Jednom prilikom je
predsednik upravnog odbora General Electric-a, Jack Welch, novu strategiju
za XXI vek formulisao slede¢im recima: brzina, jednostavnost i
samouverenost. James Houghton iz Corning Inc. zalaze se za kontinuirano
ponavljanje slede¢ih faktora: “ Kvalitet, kvalitet, kvalitet. Svetska klasa.
PotroSacki fokus. Participacija zaposlenih.”*

Sve gore navedeno i sama ¢injenica da ¢e XXI vek biti vek kvaliteta
me je prosto “naterala’ da kao temu za diplomski rad odaberem Total
Quality Management.

! Robbins, S.P., and Coulter, M., Management, Prentice Hall, Inc., 1996
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ISTORIJAT | ZNACAJKVALITETA

Odredene aktivnosti merenja i kontrolisanja primecene su joS na
detaljima egipatskog zidnog slikarstva 1450 g. pne. Dobro koncipiran metod
gradnje, proceduralna konzistentnost i precizni merni instrumenti ucinili su
da komadi kamena za piramide budu klesani zapanjuju¢om preciznoSéu.

M enadzment kvalitetom u primitivnim drustvenim zajednicama

Jos nije sa velikom sigurnos¢u utvrdeno kada se pojavio koncept
kvaliteta ali sasvim sigurno je da se kvalitet pojavio pre mnogo godina. U
primitivnim drustvenim zajednicama sakupljati hrane su se neretko
suocavali sa dilemom da li su plodovi na koje su nailazili bili za jelo ili ne.
Isto tako su prvi lovci morali odabrati drvo ngjboljih karakteristika za svoje
lukovei strele kako bi na sto efikasniji nacin ulovili divljac.

Osnovna ¢elija ljudskog drustva bila je porodica. |zolovane porodice
su morale da izgrade apsolutnu nezavisnost u zadovoljavanju potreba, kao
&to su ishrana, odevanje i stanovanje. Postojala je podela rada medu
¢lanovima porodice. Proizvodi su bili namenjeni istoj osobi tako daih jeista
osoba projektovala, proizvodila i koristila. Koordinacija aktivnosti je bila
Izvrsna, ista osoba je primalainpute, transformisala ih i kao rezultat na kraju
procesa smo imali proizvode. S druge strane ogranicavaju¢i faktor za
postizanje kvaliteta bila je primitivna tehnologija.

Seoska zajednica

Seoske zgednice su nastale zbog zadovoljenja osnovnih potreba.
Nastankom sela stvoreni su uslovi za dalju podelu rada i razvoj pojedinih
vestina. Tako su nastali lovci, zemljoradnici, ribari, kao i zanatlije raznih
profila - grn¢ari, obucari itd. Ponavljgju¢i proces proizvodnje, zanatlije su
postajale sve vestije u koris¢enju alata i materijala, kao i u poznavanju samih
proizvoda. Sam ciklus je podrazumevao i prodaju proizvoda i prikupljanje
informacija o zadovoljstvu korisnika
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Seoska pijaca

Rast seoskih zajednica stvorio je potrebu za povecanjem zanatlija
raznih profila, Sto je dovelo do stvaranja konkurencije medu njima
Konkurencija je dolazila do izrazgja u pijacnim danima kada su se
proizvodaci i kupci nalazili licem u lice, nad robom namenjenoj prodaji.
Roba koju su proizvoda¢i nudili na prodgu sastojala se uglavhom od
proizvoda prirode ili proizvoda proizvedenih od prirodnih materijala.
Snabdevati | kupci su, zbog dugotrajnog koris¢enja odredene robe, bili njeni
dobri poznavaoci tako da su o njenom kvalitetu mogli da sude bez nekih
velikih pomagala. Ovo doba je karakterisalo sledece, prodavac je bio tg u
¢ijoj je nadleznosti bilo da iznese robu na pijacu, dok je kupac bio tg koji je
bio odgovoran za “obezbedivanje kvaliteta‘. Kupci bi pazljivo gledali
proizvode od tkanine, kuckali i okretali lubenicu, mirisali meso i ribu. Ishod
kupovine je zavisio od kup¢evog iskustva i znanja.

Vrlo lako je primetiti da su se u to vreme kontrolisanjem robe bavili i
proizvodac i kupac. Proizvodac¢ je to ¢inio u toku proizvodnje i po njenom
zavrSetku, kontrolisu¢i gotov proizvod. Pazljivi kupac bi, takode, izvrSio
kontrolu proizvoda, kao preventivu kupovini defektnog proizvoda.

Dodatni, zna¢gjan faktor, u nastupu na seoskoj pijaci je i suzivot
zainteresovanih strana u selu. Proizvoda¢ i kupac su ziveli u istim il
susednim selima. Opstanak svakog zanatlije je bio uvek pod znakom pitanja,
ako napravi dobar proizvod prati¢e ga dobar glas, ali u slu¢gju da ne napravi
dobar proizvod zanatlija bi bio osuden na propast. Ovakve okolnosti uslovile
su da ugled zanatlija bude garant visokog nivoa kvaliteta.

Uticaj razvojatrgovine

Kako je vreme odmicalo sela su izrastala u varoSice i gradove, a bolja
sredstva transporta otvorila su mogué¢nost meduregionalne trgovine.

U novonastalim okolnostima proizvoda¢ i kupac se nisu susretali
licem u lice na seoskim pijacama. Trgovci su bili posrednici izmedu
proizvodaca i kupaca. Tada se javila potreba za novim sredstvima
obezbedenja kvaliteta, jedno takvo sredstvo je bilo garancija kvaliteta.
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Doba zanatstva

Sredinom XVIII veka pojavljuje se ideja 0 mogucoj medusobnoj
zamenljivosti delova. Idgja je realizovana prvobitno u proizvodnji crkvenih
satova a potom i u proizvodnji pusaka. Kao i tada, i sada se iskorak u oblasti
tehnologije, ai kvaliteta ¢ini u vojnoj industriji.

Ovakav nacin proizvodnje nije mogao biti realizovan bez sistema
tolerancija. Pocetkom XX veka ( 1902 godine ) Stampan je prvi sistem
tolerancija. Standardizacija tolerancija prvo je izvrSena u Velikoj Britaniji
kojajei danas vode¢a zemlja u ovoj oblasti.

Po mnogim autorima uvod u industrijsku revoluciju predstavljao je
koncept medusobne zamenljivosti delova

Rani XX vek

Frederic Taylor, guru nau¢nog menadzmenta, je uneo bitne promene
u filozofiju proizvodnje. Odvojio je funkciju planiranja od izvrsne funkcije,
pa je tako zadatke planiranja dodelio menadzZerima i inZenjerima, dok je
zadatke vrSenja operacija prepustio poslovodama i radnicima. Ova natin
podele rada u to vreme je bio neizbezan jer radnici nisu imali potrebna
znanja da bi im se prepustila funkcija planiranja. Zadaci obezbedivanja
kvaliteta bili su prepusteni kontrolorima koji su uspevali da odvoje
neispravne od ispravnih proizvoda i tako natrziste propuste samo “ispravnu’
robu. Tako da je u ovom periodu kontrola robe bila primarni natin za
obezbedivanje kvaliteta.

Problem se javio kasnije kada su radnici pa i menadzeri smatrali da je
pitanje kvaliteta u iskljucivoj nadleznosti kontrolora, i tako se usresredujuci
na $to vecu kolicinu proizvedene robe. O tome koliko je ova] koncept bio
prisutan u industriji toga vremena pokazace i sledeca anegdota. Pri poseti
visoke delegacije kompanije Ford u Japanu, u tamoSnjim razgovorima
japanski predstavnici su se sve vreme pozivali na neku knjigu. U pocetku
Zzbunjeni Amerikanci su kasnije saznali da je ta knjiga, inate napisana
poc¢etkom 20-og veka, prevod knjige “Moj Zivot i rad” Henry-ja Ford-a,
jednog od osnivaca njihove kompanije. Da ironija bude veca ne samo da
¢lanovi porodice nisu znali za tu knjigu, nego su u toj knizi bile sadrzane
smernice onoga sto mi danas zovemo Total Quality Management ( TQM ),
zahvaljujuci ¢emu su se Japanci nasli na vrhu uspesnih zemalja.
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Pionirski pokuSgji razvoja teorije i prakse unapredivanja kontrole
vezuju se za imena stru¢njaka iz Western Electric Company. Upravo je ova
grupa ljudi, u kojoj su bili Walther Shewhart, George Edwards, Harold
Dodge, Edwards Deming i ostali, skovala termin obezbedenje kvaliteta
( Quality Assurance ) i razvila znacgjan broj tehnika za unapredivanje
kvalitetai reSavanje problema vezanih za kvalitet.

Walter Shewhart je prvi formulisao i primenio postupak statistickog
upravljanja kvalitetom ( Statistical Quality Control — SQC ). Statistical
Quality Control, po svojoj prirodi, daleko prevazilazi zadatke kontrole i
sluzi zaidentifikaciju i eliminaciju uzro¢nika defekata na proizvodima.

Period posle Il svetskog rata

NestaSica robe namenjena civilnoj potrosnji, u periodu od 1940-1950
god., ucinilaje daje kvantitet postao prioritet u proizvodnji u SAD. U vecini
kompanija kvalitetom su se bavili samo specijalisti, a top menadZzment je
brigu o kvalitetu prepustao menadzerima kvaliteta, pokazujué¢i vrlo malu i
gotovo zanemarljivu zainteresovanost za unapredenje kvaliteta, sprecavanje
greSaka i defekata.

Za to vreme, prilikom pomo¢i izgradnje ratom razruSene japanske
privrede, dvojica americkih konsultanata, Dr Joseph Juran i Dr Edwards
Deming, ucinila su da tehnike Satistical Process Control postanu
neizostavni deo poslovanja japanskih kompanija. Vec¢i deo aktivnosti
posvetili su obrazovanju i to ne samo strucnjaka za kvalitet ve¢ i top
menadZzmenta. Uz podrsku top menadZzmenta, Japanci su ugradili kvalitet u
sve aspekte poslovanja svojih kompanija, | time stvarguéi kulturu
neprekidnog unapredivanja ( na japanskom kaizen).

Napredak japanske privrede bio je postepen. Japancima i japanskoj
privredi je bilo potrebno 20 godina da bi dostigli nivo kvaliteta zapadnih
zemalja. Sedamdesetih godina Japanci po prvi put prave znacagjniji prodor na
zapadno trziste i od tog trenutka igragju zna¢gjnu ulogu na njemu, najvise u
elektronskoj i automobilskoj industriji. Od tada Amerikanci pocinju da
uocavaju razliku izmedu domace robe i one koja je pristizala iz Japana.
Jednom prilikom je Dr Deming gostovao u jednoj TV emisiji gde je izneo
svoja iskustva iz Japana, i od tog trenutka je americka javnost dozivela
budenje.
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Podrsku razvoju svesti o kvalitetu davala je i zvani¢na regulativa, a i
pojedini mediji, od kojih znacajno mesto zauzima i casopis Consumer
Reports. Potrosaci odnosno korisnici su postajali sve kriti¢niji, probirljiviji
birgju¢i robu/usluge na osnovu njihove totalne vrednosti: kvaliteta, cene i
svrsishodnosti. Od tada je parola “Kupci oprez‘ preformulisana u “
Proizvodaci oprez”“. Nagvece americke kompanije, medu kojima su i Ford
Motor Company, General Motors, Procter&Gamble, Xerox i druge, u
potpunosti su promenile shvatanje kvaliteta, a pojam izvrsnosti im je postao
vodilja.

Kao podrsku razvoja kvaliteta, americki kongres je 1987. godine
ustanovio i Malcolm Balgridge nagradu za kvalitet, a oktobar proglasio
mesecom kvaliteta.

Danas u Americi, ai u ostatku sveta, menadZzment kvalitetom postaje
poluga konkurentnog poslovanja u svim delatnostima.

Slika 1. Nivo prihvacenosti kvaliteta u Japanu i Americi
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DEFINISANJE KVALITETA

Pojam “kvaliteta’ moZe se upotrebiti u kontekstu pouzdanosti pri
upotrebi, ponekad oznacava ono $to je izradeno od posebnih materijala,
obradeno na poseban nacin, uz visok stepen paznje i ulozen napor. Cesto se
pojam kvaliteta dovodi u vezu sa sofisticiranos¢u, elegancijom, ponekad
luksuzom. Kvalitet nije bilo lako definisati, ali jedno je sigurno: kvalitet nije
apsolutna velicina, naprotiv, relativna je.

Obi¢no se kvalitet definiSe na razli¢ite nacine, zavisno od orijentacije
ili fokusa definicije. Tako, John Stewart, konsultant kompanije McKinsey,
pise: “ Ne postoji jedinstvena definicija kvaliteta...Kvalitet je osecanje da je
nesto bolje od neceg drugog. On se menja tokom ljudskog Zivota, menja se i
od jedne generacije do druge, a uveliko zavisi i od mnogobrojnih aspekata
|judske aktivnosti” .2

KRITERIJUMI KVALITETA

Da bi se olakSalo definisanje kvaliteta formulisani su posebni
kriterijumi® i to:

1. Subjektivni kriterijum ( Judgemental Criterion ):

Ova kriterijum pociva na idgji da je kvalitet sinonim za superiornost
ili izvrsnost. Zbog toga, ova kriterijum neki autori nazivaju |
transcedentni ( ong koji seze iznad uobic¢ajenog nivoa ). Na
subjektivnom poimanju kvaliteta zasniva se i ideja o gradenju imidza
pojedinih proizvoda i kompanija, koji su znalacki umeli da iskoriste i
proizvodaci kao $to su Adidas, Alfa Romeo, Hilton hoteli itd.

Posto ne daje jasne smernice za merenje kvaliteta, a time i osnovu za
donoSenje odluka, ova) kriterijum ima vrlo malu prakti¢nu vrednost za
menadzere.

2 Stoner, JA. F., and others, Management, Prentice Hall, Inc., 1995
% lvanchevich, JM., Lorenzi, P., Skinner, S.J., with Crosby, P.B., Management: Quality and
Competitiveness, Irwin, 1994
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2. Kriterijum zasnovan na proizvodu/usluzi ( Product-Based
Criterion):

Ova kriterijum tretira kvalitet kao funkciju specifi¢nih, merljivih
parametara i razlike u kvalitetu pripisuje razlici u kvantitetu neke od
karakteristika proizvoda, recimo, broju varova po jedinici duzine
zavarenog spoja, specifi¢noj potrodnji gorivaili koli¢ini hrane u porciji.

Ovo znaci da se viSim nivoom kvaliteta smatra ong kod koga izabrani
parametar ima vrednost koja viSe odgovara zahtevima korisnika ( ve¢a
vrednost u slucaju zavarenog spoja i kolicini hrane u porciji a manju u
potrosnji goriva).

3. Kriterijum zasnovan na zahtevima korisnika ( User-Based
Criterion):

Ovag kriterijum se zasniva na pretpostavci da je kvalitet ono Sto
korisnici odnosno potrosaci Zele. Zasnovana na ovom Kriterijumu,
definicija kvaliteta kaZze da kvalitet predstavlja svrsishodnost ili pak,
stepen dobrote obavljanja osnovne funkcije. Prema ovom kriterijumu i
c¢amac na vesla i gliser su svrsishodni svojoj nameni, transportu na vodi.
Ukoliko je prioritet rekreacija, camac na vesla ¢e biti sredstvo za
zadovoljenje potreba korisnika, dok u slucaju Zelje za brzom voznjom
gliser ¢e nesumnjivo zadobiti naklonost korisnika.

Iskustvo Nissan-a, koji je 1960 godine pokusao da plasira Datsun na
americko trziste je dobar primer primene koncepta svrsishodnosti. lako je
bio vrlo ekonomi¢an u potrodnji goriva i lak za odrzavanje, zbog
nedostatka konfora, relativno male brzine koju je razvijao Datsun nije
naiSao na dobar prijem kod americkih vozaca. Nakon Sto su japanci
prihvatili stvarnost, uspeli su da plasirgu svoje vozilo u Americi pod
imenom Nissan.

4. Kriterijum na bazi vrednosti ( Value-Based Criterion ):

Veza svrsishodnosti ili nivoa zadovoljstva proizvodom i cene
predstavlja osnovu ovog kriterijuma. To znaci da se kvalitetnim
proizvodom smatra ongj koji je u ngimanju ruku isto toliko dobar kao i
konkurentski proizvod, a prodaje se po niZoj ceni.
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Ovag kriterijum podrazumeva: u dovoljnoj meri zadovoljiti zahteve
korisnika, a biti jeftiniji od konkurenata.

5. Proizvodni kriterijum ( Manufacturing-Based Criterion ):

Ova kriterijum pod kvalitetom podrazumeva postizanje zacrtanog
ishoda proizvodnih procesa ili, drugim recima, postizanje specificiranih
parametara. Za datu velicinu, pod specifikacijom podrazumevamo par:
ciljna vrednost - pripadajuca tolerancija, odreden od strane projektanta
proizvoda/usluge. Ciljna vrednost je ona kojoj se tezi, dok tolerancija
predstavlja odgovor na stvarnost, projektanti su svesni da je nemoguce
posti¢i i odrzati ciljnu vrednost sve vreme proizvodnje. Primer
specificirane duzine je “0.222cm+-0.002cm”, gde je ciljna vrednost
0.222cm, a tolerancija, tj. dozvoljeno odstupanje od idealne velicine
0.002cm.

Dole navedene definicije’ ilustruju navedene kriterijume:
1. Subjektivni kriterijum

U “Kvalitet nije ni um ni materijal, vec treci entitet nezavisan od
druga dva...iako se kvalitet ne moze definisati, zna se $ta on
predstavlja’.

Robert Pirsing

U “Stanjeizvrsnosti nalaze dobar kvalitet koji se razlikuje od
slabog kvaliteta... Kvalitet je postizanje ili dostizanje najviSeg
standarda’

Barbara W. Tuchman
2. Kriterijum zasnovan na proizvodu/usluzi:

U “Razlike u kvalitetu svode se na razlike u kvantitetu nekog
Zeljenog sastojka ili atributa’
Lawrence Abbott

* lvanchevich, JM., Lorenzi, P., Skinner, S.J., with Crosby, P.B., Management: Quality and
Competitiveness, Irwin, 1994
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U “Kvalitet se odnosi na iznos ( kolicinu ) necenovnog atributa (
osobine ) sadrzanog u svakoj jedinici cenovnog atributa’
Keith B. Leffler
3. Kriterijum zasnovan na zahtevima korisnika:

U “Kvalitet je pogodnost za upotrebu”
J. M. Juran
U “Vi postizete potroSacku satisfakciju kada prodate robu
potroSacu, aon je ne vraca, iako to radi”
Sanley Marcus

4. Kriterijum na baz vrednosti:

U “Kvalitet je stepen izvrsnosti ( exellence ) kod prihvatljive cene
| kontrole varijabiliteta, na prihvatljivim troSkovima’
Robert A. Broh
U “Kvalitet znaci ono najbolje za izvesne potroSacke uslove. Ovi
uslovi su: a) aktuelna upotreba ( vrednost ) i, b) prodajna cena
proizvoda’ .
Armand V. Feigenbaum

5. Proizvodni kriterijum:

U “Kvalitet znaci prilagodavanje zahtevima”
Philip B. Crosby
U “Kvalitet je stepen do kog se specifican proizvod prilagodava
planu ( dizajnu) ili specifikaciji”
Harold L. Gilmore

Eminentni jugoslovenski autor Zivko Mitrovi¢, polazeéi od razligitih
definicija kvaliteta, kao zajedni¢ki denominator navodi®:

1. Kvalitet predstavlja skup svojstavai

2. Kvalitet treba da zadovolji zahtev za upotrebu.

® Mitrovi¢, Z., Kvalitet i menadZment, Y UPIK, Beograd, 1996
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| SO 9000:2000
| SO 9000: 2000 definiSe kvalitet kao:

“Sposobnost skupa bitnih karakteristika proizvoda, sistemaili procesa
daispune zahteve korisnikai drugih interesnih grupa’

U ovoj definiciji pod pojmom korisnik se podrazumevaju organizacija
ili osoba koja prima proizvod. Primeri: potrosac, klijent, krajnji korisnik,
trgovac namalo, diler itd.

Definicijakvalitetaiz 1 SO 9000:2000, uz korisnike, kao bitne pominje
I druge interesne grupe, pod ¢ime se podrazumevau osobe ili grupe koje
Imaju interes u uspehu ili uc¢inku organizacije. Interesne grupe ukljucuju,
pored vlasnika, zaposlenih, isporucilaca ( snabdevaca i podugovaraca ),
banaka, udruzenja sindikata i drustvo u Sirem smislu.

Sustina ove definicije je pristup poimanja korisnika. U slu¢aju da se
pod korisnikom podrazumeva samo ong ko placa proizvod, odnosno uslugu,
onda se otkriva ruzna strana sistema u kome se ne¢e poStedeti ni poslednja
jedinka Zivotinjske vrste, zbog proizvodnje modernih cipela, a sve to zbog
jedinog cilja - zarade.

|z svega sledi da kvalitet predstavlja rezultat uskladivanja zahteva i
Interesa razlicitih grupa

Pod pojmom korisnik ( Customer ) cesto se podrazumeva kupac
proizvoda ( bicikl ) ili usluge ( ruc¢ak u restoranu ). Ali ove korisnike,
preciznije, nazivamo potroSa¢ima ( Consumers ). Na primer, fabrika
automobilskih motora kupuje celik od Zelezare, proizvodi delove, koje Salje
na sklapanje. Zelezara je snabdevag ( isporuilac ) fabrike motora, koja je
isporucilac fabrike automobila. Fabrika motora je korisnik Zelezare, a
fabrika automobila je korisnik fabrike motora. Ovu vrstu korisnika nazivamo
spoljnim korisnicima. Unutar svake od navedenih organizacije postoje i
unutrasnji korisnici, oni koriste proizvode ili usluge drugih zaposienih. Na
primer odeljenje montaze je unutrasnji korisnik masinskog odeljenja, a svi
oni su korisnici usluga projektanata.
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DIMENZIJE KVALITETA

Profesor sa Harvarda David A. Garvin, definisao je osam dimenzija
kvaliteta koje iz potrogatkog ugla definigu kvalitet, a to su®:

1.

Performanse ( Performance ) — odnose se na primarne radne
karakteristike. Ako posmatramo proizvod kao Sto je automobil,
to se odnosi na kocenje, upravljanje i brzinu. U usluznoj
delatnosti, npr. u bankarstvu, performanse uklju¢uju uredno
vodenje depozita i promptan meiling stanja racuna.

Specijalne karakteristike ( Special Features) — su dodatne ili
dopunske karakteristike proizvoda. Kada su proizvodi u pitanju,
ovo predstavlja npr. izbor boje automobila, a u usluznoj
delatnosti kao Sto je avionski prevoz, one se odnose ha
posluzenje, rezervaciju mestai sli¢no.

Pouzdanost ( Reliability ) — odnosi se na nepostojanje
moguénosti loSeg funkcionisanja ili kvara na proizvodu u
odredenom periodu.

Usaglasenost ( Conformance ) — stepen prilagodenosti
proizvoda postoje¢im standardima i specifikacijama.

Vek trajanja ( Durability ) — mera Zivota proizvoda i stepena
koristi ostvarene njegovim koris¢enjem ( ukljucujuci
neophodne popravke ) do pojave potrebe za njegovom
definitivnom zamenom. Kada je u pitanju proizvod, ovo se
moze ilustrovati primerom sijalice - kod koje se izdrzljivost
odnosi na duzinu vremena koje protekne pre nego $to pregori.
Servisiranje ( Servisability ) — odnosi se na brzinu, uctivost,
profesionalnost i lako¢u korekcija pri pruzanju usluga. U
proizvodnji se usluznost ogleda u brzoj, strucnoj popravci, a
kada je re¢ o uslugama odnosi se na brzo ispravljanje greSaka
nafin i uljudan nacin.

Estetske karakteristike ( Aestethics ) — odnosi se na izgled,
zvuk, miris, ukus proizvoda, kompletan doZivlja] proizvoda. Na
primer, u proizvodnji soka od pomorandze ona podrazumeva
boju, konzistenciju, kiselost i aromu, a u maloprodajnoj trgovini
fizicki izgled prodavnice.

®Boveg, C. L., and others, Management, McGraw-Hill, Inc., 1993
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8. Korisnikovo poimanje kvaliteta ( Perceived quality ) —
odnosi se na subjektivni sud korisnika o kvalitetu odredenog
proizvoda ili usluge, pa makar ponekad bio baziran na
nepotpunim ili nedokumentovanim informacijama.

lako se prethodnih osam ta¢aka odnose na ukupnu korisni¢ku procenu
kvaliteta, proizvod ne mora da bude nagbolji u svim dimenzijama da bi
svojim kvalitetom konkurisao nekom drugom proizvodu. Menadzeri moraju
da procene koje su dimenzije korisnicima najbitnije i da se usmere na njih.
Jedan od vaznih elemenata koncepta kvaliteta, vezuje se za odnos kvaliteta i
cene. Visi nivo kvaliteta ne rezultira uvek povecanjem cene. Nekada
unapredenje kvaliteta u sustini redukuje troskove kvaliteta.

TROSKOVI KVALITETA

Kada organizacija poboljSava kvalitet, ona mora voditi racuna kako se
to odrazava na njene ukupne troskove, produktivnost i potrosacku
satisfakciju. Ciklus: kvalitet, produktivnost i potroSacka satisfakcija, moze se
videti saslike 2.

Pobolj%anje TroSkovi PoboljSa Sabaljim PoboljSa Organizacija
kvdliteta se nje kvditetom nje postize
organizadije smanjuju M|  produkti osvajanje satisfake. [ najvece
zbog vnosti trzista potro 2 performanse
manje organiza Sata
greSaka cje

il 1L

Organizacija mozZe angaZovati viSe resursa zapoboljSanje kvditeta

Slika 2 — Ciklus: kvalitet, produktivnost i satisfakcija potrogaca’

®Bovee, C. L., and others, Management, McGraw-Hill, Inc., 1993
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Troskovi kvaliteta  obuhvataju troskove  prouzrokovane
obezbedivanjem toga da proizvod/usiuga odgovara ustanovljenim
standardima kvaliteta. Obi¢no troSkovi kvaliteta ukljucuju sledece tri vrste
troskova’:

1. Troskovi prevencije ( Preventio costs ). Oni obuhvatau
troskove prevencije nastanka defekata. Primeri ovih troskova su
obuka zaposlenih, kontrola svih procesa — od nabavke do
prodaje, troskovi reinzenjeringai gl.

2. TroSkovi procene ( Appraisal costs). To su troskovi koji se
direktno ukljucuju u procenu kvaliteta, kao sto su troskovi
inspekcijei testiranja..

3. Troskovi neuspeha ( Failure costs ). Oni se javljgu kada je
defekt nastao i kao takav identifikovan. Mogu biti internog
karaktera, u slucgju da su otkriveni pre nego $to je proizvod
napustio fabriku, i eksternog karaktera, kadaih je otkrio kupac.

Veoma je bitno naglasiti da sto se viSe ulaze u troskove prevencije, to
se ucesée ostala dva utroska u ukupnim troskovima smanjuje, a samim tim
smanjuju se i ukupni troskovi kvaliteta.

®Bovee, C. L., and others, Management, McGraw-Hill, Inc., 1993
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KVALITET U PROIZVODNIM SISTEMIMA

Proizvodnja je proces pretvaranja raspolozivih resursa u proizvode-
robu i usluge. Skup aktivnosti i operacija hamenjenih proizvodnji roba i
usluga jedne organizacije naziva se proizvodni sistem.

Svaki proizvodni sistem ima tri osnovne komponente:

1.Ulaz: Ulaze predstavljgu postrojenja, kapital, oprema, ljudstvo,
energija, informacije, znanje, vestine, iskustvo i dr.

2.1zlaz: To su proizvodi i usluge proizvedeni u sistemu, posledice po
okruzenje.

3.Procese: Sistem aktivnosti koji koristi resurse za transformaciju
ulaza u izlaze.

Organizacije koje proizvodne sisteme posmatraju iskljucivo kao
celine sastavljene od navedene tri komponenete, odvojene od
unutrasnjih i spoljnih korisnika, imaju male Sanse da postignu zeljeni
rezultat. Po Demingu neophodno je uz odnose ulaza, procesa i izlaza,

razmatrati uloge potroSaa i isporucilaca, meduzavisnost
organizacionih procesa kao i aktivnosti na istrazivanju potreba i
zahteva potroSaca.

EFEKTIVNOST | EFIKASNOST

Efektivnost podrazumeva stepen do koga izlaz ( proizvod ) jedne
organizacije odgovara sopstvenim ciljevima, ili standard performans
postavljen od strane kupaca/korisnika. Peter Drucker za efektivnost kaze da
jeto “kada serade prave stvari” .

Po 1SO 9000:2000 Efektivnost je mera obima realizacije planiranih
aktivnosti i dostizanja planiranih rezultata.

Efektivan proces je ong koji rezultira proizvodom/uslugom po meri
korisnika/kupca.

Efikasnost predstavlja medusobni odnos izmedu postignutih rezultata
I koris¢enih resursa. To je stepen minimizacije troSkova za proizvodnju
odredenog proizvoda ili pruzanja usluge. Podizanje efikasnosti postize se
povecanjem proizvodnosti pri istom ili smanjenom utroSku sredstava, ili
smanjenjem utroSenih sredstava pri istoj ili pove¢anoj produktivnosti. Po P.
Drucker-u efikasnost je “kada se neSto radi na pravi nacin”.
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Efektivnost je osnova uspeha, a efikasnost je minimalni uslov za
opstanak nakon postignutog uspeha.

NIVOI KVALITETA

Tradicionalni nacin posmatranja organizacija se ogleda kroz njihovu
vertikalnu dimenziju - uvidom u njihovu organizacionu Semu. Na ova) nagin
se stice uvid u efektivnost organizacije. Medutim, organizacija funkcioniSe
preko procesa kojim se ulazi pretvargju u izlaze. Rezultati se postizu
horizontalno a ne hijerarhijski. Zbog toga je veoma bitho da svaka
organizacija obrati paznju ne samo na vertikalnu, nego i na horizontalnu
dimenziju, dakle mora ono $to radi, raditi na pravi nain.

Organizacije koje su posvecene kvalitetu, zbog prethodno navedenog,
moraju obratiti paznju natri nivoa kvaliteta:

1. Organizacioni nivo: Na organizacionom nivou briga za kvalitet
sastoji se u zadovoljenju zahteva spoljnih korisnika, zbog ¢ega
svaka organizacija treba da uzme u obzir sugestije korisnika.

2. Procesni nivo: Na procesnom nivou, organizacione jedinice su
koncipirane kao funkcije ili sektori, kao Sto su marketing i
istrazivanje, projektovanje, finansijei dr.

3. Operativni nivo: Na operativnom nivou, standardi za izlaz moraju
se zasnivati na zahtevima koji su identifikovani na organizacionom
| procesnom nivou. Ovi standardi podrazumevau tacnost,
preciznost, potpunost, postovanje rokovai troskova
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KVALITET U PROIZVODNJI ROBA I USLUGA

Poc¢etkom 90-tih godina sve viSe paznje se posvecuje kvalitetu usluga.
Postalo je jasno da je klju¢ni faktor opstanka na trzistu, pridobijanje i
zadrZavanje korisnika $to je svakako uslovljeno kvalitetom proizvoda-roba i
usluga. U kompanijama je sve viSe prisutna filozofija “zero defect” i “six
sigma’, a sve vise ima i aktivnosti za pridobijanje lojalnosti kupca. Usluzne
delatnosti sve ¢vrSée inkorporirgju menadzment kvalitetom u svoje
organizacije. Organizacije u oblasti proizvodnje roba, shvataju da su pratece
usluge, kao sto su narucivanje, isporuka i obrada reklamacija, veoma vazan
aspekt njihovog poslovanja. Slogani tipa “ Sta god treba..., po Zelji i meri...”
postaju standardi danaSnjeg poslovanja, a kvalitet se prelio iz oblasti
proizvodnje u sve ostale delatnosti.

KVALITET U PROIZVODNJI ROBA

Dobro razvijeni sistemi za obezbedivanje kvaliteta postoje u oblasti
proizvodnje roba ve¢ duzi period. Medutim, ovi sistemi imaju naglasene
tehnicke komponente, kao $to su pouzdanost opreme, pracenje Skarta,
statisticka kontrola procesa. Prelazak na organizaciju usresredenu na
korisnika, uzrokovao je korenite promene, pa tako sada projektovanje
proizvoda objedinjuje marketinske, inZenjerske i proizvodne aktivnosti.
MenadZzment ljudskim resursima ( Human Resource Management ) kao
zadatak pred sebe postavlja postizanje viSeg nivoa slobode zaposlenih u
prikupljanju i analizi podataka, donoSenju znacajnih operativnih odluka i
preuzimanju odgovornosti za konstantno unapredivanje.

Proizvodni sistem za proizvodnju roba

Marketing i prodaja - Milton Hershey, osniva¢ poznate fabrike
Hershey Food Corporation, veoma dobro je poznavao vezu izmedu kvaliteta
| prodaje. Imao je obi¢g) da kaze: “Dajte im kvalitet. To je najbolja reklama
na svetu”. Slede¢i ovg princip, njegova kompanija nije imala potrebe da se
reklamira u masovnim medijima prvih 68 godina. Funkcija marketinga i
prodaje mora da da odgovor koji su to proizvodi i specijalne karakteristike
proizvoda koje su potrebne potrosacimaiili ih zZele, kao i da utvrde cene koje
su potrosac¢i spremni da plate.
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Personal sektora prodaje u Ames Rubber Corporation, proizvodacu
valjaka za Stampace, kopir i pisace masine, brine se o pojedinostima kao sto
su obim posla sa kojim potroSa¢ racuna, karakteristike proizvoda koje on
zeli, poklanjaju¢i posebnu paznju zahtevima vezanim za cenu, servisiranje i
uslove isporuke.

Projektovanje proizvoda ( konstruisanje ) i tehni¢ka priprema
proizvodnje — Ove dve funkcije bave se izradom tehnic¢kih specifikacija za
proizvode i proizvodne procese koji predstavljaju odgovor na zahteve
utvrdene od strane funkcije marketinga. Tehnicki loSe osmisljeni proizvodi
dozivljavaju neuspeh na trzistu, jer ne mogu da odgovore na zahteve
korisnika. IsuviSe sofisticirani proizvodi, oni koji prevazilaze zahteve
korisnika, ¢esto nisu profitabilni.

Nabavka i prijem — Kvalitet nabavljene robe i ugovorenih usluga,
kao i pravovremenost isporuke, od sustinskog su znataja za poslovanje
organizacija. Kvalitet ulaznih materijala i delova postao je joS znacajniji
primenom fleksibilnih sistema. Mnoge americke kompanije primenjuju
japanski koncept upravljanja “Just-In-Time” ( u pravo vreme ), gde su zalihe
materijalai delova svedene na ngjmanju mogucu meru.

Planiranje proizvodnje i utvrdivanje rokova — Planom proizvodnje
odreduju se kratkoro¢ni i dugoroc¢ni proizvodni zadaci. Radi odrZavanja
predvidenog roka proizvodnje, odgovarajuc¢i materijal, alati i oprema moraju
biti raspolozivi u odredeno vreme i na propisanom mestu. LoS kvalitet je
cesto rezultat neadekvatno odredenog vremena za pojedine aktivnosti.

Proizvodnja i sklapanje - Primarni zadatak funkcije proizvodnje i
sklapanja jeste da obezbedi ispravnost proizvoda. Veza sa projektovanjem je
ocigledna: proizvodnja ne moze bez kvalitetnog projekta i procesnih
tehnologija odgovoriti na zadatke koji se stavljgju pred nju. Visok kvalitet
proizvodnje uslovljen je kako kvalitetom tehnologija, tako i kvalitetom
zaposlenih.
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Priprema alata — Priprema alata je zaduZena za projektovanje i
odrZzavanje alata koji se koriste za proizvodnju i kontrolu. lzrabljenim i
oStecenim alatima proizvode se defektni delovi, a nepravilno kalibrisani
merni uredaji izvor su nepouzdanih informacija.

Industrijsko inZzenjerstvo i projektovanje procesa — Proizvodni
procesi moraju biti projektovani i vodeni da mogu konstantno proizvoditi
robu koja odgovara zacrtanim specifikacijama. U suprotnom, rezultat su
prekomerni Skart, gubici i povecani troskovi.

ZavrSna kontrola i ispitivanje — Uloga zavrsne kontrole je da oceni
kvalitet proizvodnje, da otkrije i pomogne u reSavanju problema u
proizvodnji, i na kragju da osigura da defektna roba ne izade na trziste.
Ukoliko je kvalitet ispravno “ugraden” u proizvod ovakva kontrola ne bi bila
neophodna, osim u svrsi proveravanja opreme.

Pakovanje, skladistenje i isporuka — lako roba izade iz skladista
kompanije ispravna u potpunosti, ona se moze oStetiti pri daljoj isporuci
potrosacu, neretko se deSava da se roba oSteti i prilikom transporta. Zbog
navedenog, menadZzment kompanije mora da preduzme sve neophodne
korake kako bi obezbedio kvalitet robe isporucene korisniku.

Instaliranje, montaza i servisiranje — Ukoliko dode do odredenih
problema prilikom koris¢enja proizvoda, zadovoljstvo korisnika ¢e zavisiti
od kvaliteta usluge nakon isporuke. U mnogim kompanijama od vozaca
kamiona se zahteva mnogo VviSe od prostog dovozenja robe na adresu kupca.
Kompanije postavljaju veoma stroge standarde koji se ticu pruzanja ove
vrste usluga, a oni se odnose na vreme isporuke, nacin komuniciranja sa
korisnicima i postovanja procedura o bezbednosti.

Servisiranje obuhvata aktivnosti namenjene otklanjanju defekata |
neispravnosti u radu isporucene robe, kao i u obezbedivanju rezervnih
delovai potrosSnog materijala.
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Poslovne funkcije za podr Sku proizvodnji

M enadZer ska struktura — Generalni menadzeri( General Managers)
su odgovorni za rad kompleksnih organizacionih celina, pri ¢emu su
nadredeni funkcionalnim menadzZerima. Kada se radi o kvalitetu oni imaju
globalnu odgovornost za planiranje i primenu programa obezbedivanja
kvaliteta. NgjviSe rukovodstvo ( Top Management ) mora delovati liderski,
motiviSuéi ¢itavu organizaciju, ne izostavljajuéi ni jednog pojedinca, takode
je vrlo bitno da se zaposleni poistovete sa osnovnim principima i nacelima
kompanije, da kompaniju osete kao svoju od koje ¢e imati veliku korist.
Srednji menadzeri ( Middle Managers ) predstavljgju sponu izmedu top
menadzmenta kompanije i zaposlenih.

Finansije i racunovodstvo — Funkcija finansija odgovorna je za
pribavljanje potrebnih sredstava, kontrolu njihove upotrebe, analiziranje
investicionih mogué¢nosti, kao i aktivnosti na upravljanju troskovima i
obezbedivanju profitabilnog poslovanja. Finansije moraju odobriti dovoljna
sredstva za opremu, za obrazovanje, obuku i ostala sredstva obezbedivanja
kvaliteta.

Upravljanje ljudskim resursima — Zaposleni morgu imati
odgovargjuce sposobnosti i biti odgovarguée motivisani da bi kvalitetnim
radom ispunili zahteve koji se stavljgju pred njih.

Funkcija kvaliteta — Sektor kvaliteta u sebi okuplja strucnjake
zaduZene za definisanje, uspostavljanje i funkcionisanje sistema kvaliteta.
Veoma je bitno naglasiti da funkcija kvaliteta nije u mogucnosti da sama
obavlja poslove vezane za kvalitet.

Pravna sluzba — Uloga ove sluzbe je da obezbedi poStovanje zakona i
normi koje se odnose na ugovorne obaveze, projektovanje, bezbednost i
ocuvanje Zivotne sredine, oznac¢avanje proizvoda, pakovanje, transport i dr.
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KVALITET U USLUZNIM DELATNOSTIMA

Karakteristika usluznih delatnosti je da one, zahvaljuju¢i svojim
resursima i ekspertizi, prevazilaze mogu¢nost korisnika za zadovoljenje
sopstvenih potreba. Neke od ovih potreba ( npr. komunikacija na daljinu )
moguce je zadovoljiti samo uz pomoc¢ velikin kompanija, koje poseduju
neophodne tehnologijei znanje.

Sektor usluznih delatnosti izuzetno se razvijao u poslednjih nekoliko
decenija. U SAD, npr., u 1945. godini oko 23 miliona ljudi je radilo u
usluznim delatnostima, dok je 18,5 bilo zaposleno u proizvodnji roba
Sredinom 1997. godine oko 100 miliona ljudi je radilo u usluznim
delatnostima , a samo 25 miliona u proizvodnji roba, sto znaci da oko 80%
zaposlenih van poljoprivrede, radi u oblasti usluga.

Tabela 1. Deset ngjvecih americkih usluznih kompanija ( 1993)

Redni

broj Naziv Kompanije Delatnost Zarada (MlIrd.$)

1 American Tel. & Telegraf | Telekomunikacije 65

2 Enron Prirodni gas 14

3 Time Warner Zabava 13

4 Fleming Trgovinanaveliko 12.9
5 Superva Trgovinanaveliko 10.6
6 MCI Communications Telekomunikacije 10.5
7 McKesson Trgovinanaveliko 10.3
8 Sprint Telekomunikacije 9.2
9 Sysco Trgovinanaveliko 8.9
10 Marriot Hotelijerstvo 8.9

Postoji vise definicija usluga, od kojih su ngjpoznatije sledece:

“Usluga je ¢in koji se odvija u direktnom kontaktu izmedu korisnika i
predstavnika kompanije koja pruza uslugu”.

“Usluga je cin ili radnja kojom se ¢ini korist za korisnika, ostvarujuéi
promene koje pogoduju primaocu usluga’.

“Usluga je rad obavljen za nekog drugog” .
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K ategorija usluzne delatnosti ukljuéuje:

Transport ( aviotransport, autobuske linije)

Trgovina ( ode¢a, hrana, automobili )

Posredovanje ( dobijanje viza, trgovina nekretninama )
Finansijske usluge ( banke, osiguranje, investicije)

Medija

Poslovne usluge

Li¢ne usluge ( zabava)

Zdravstvene usluge ( bolnice, ambulante, medic. laboratorije)
Stru¢ne usluge ( advokati, konsultanti )

Odrzavanje proizvoda, postrojenja, objekata

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Osnovnerazlikeizmedu robai usluga:

*Usluge su neopipljive — Kvalitet roba se moze odrediti na osnovu
tehnickih specifikacija, dok se kvalitet usluga c¢esto odreduje na osnovu
subjektivnih merila korisnika. Korisnik moze da poseduje odredenu robu,
dok se usluge moze samo secati i imati iskustvo ( pozitivno ili negativno).

*Usluge se proizvode i konzumirgju simultano, dok proizvodnja roba
prethodi konzumiranju. Uz to, mnoge usluge se moraju pruziti kada to
pogoduje korisniku. 1z tog razloga usluge se ne mogu skladigtiti,
inventarisati ili kontrolisati pre nego $to dodu u kontakt sa korisnikom, &to je
slucg sarobom.

*Korisnici su ¢esto prisutni, ¢ak ukljuceni u proces pruzanja usluga,
dok se proizvodnja roba odvija daleko od ociju korisnika. Tako, na primer,
korisnici usluga u ekspres restoranima narucuju hranu, nose je do svog stola,
konzumiraju, a potom su obavezni da ostatke hrane uklone sa stola i vrate
posude i escajg.

*Usluge uglavnom zahtevaju vrSenje rada, dok proizvodnja zahteva i
ulaganje kapitala.

*Usluge is¢ezavaju — Opipljivi rezultati proizvodnje roba traju dugo,
dok od usluge ostgju jedino secanje i posledice.
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*Usluge su c¢esto nekonzistentnog kvaliteta — S obzirom da kvalitet
usluga naj¢eSée zavisi od onog ko ih pruza, njegova kompetentnost, fizicko i
psiholosko stanje su opredeljujuéi faktori.

Sta se podrazumeva pod kvalitetom usluga?

Koncept kvaliteta usluga zasniva se na svrsishodnosti, bas kao i
koncept kvaliteta proizvoda. Odnos izmedu onoga ko pruza uslugu i
korisnika je konstruktivan jedino ukoliko usluga, cenom, traganjem i
pogodnoS¢u predstavlja odgovor na potrebe i zahteve korisnika. Vaznost
kvaliteta usluga se nikako ne sme podceniti. Jedno istrazivanje, koje je
sprovelo ameri¢ko udruzenje za menadzment ( The American Management
Association ), je za rezultat dobilo da kompanije u proseku gube 35%
korisnika svake godine, od ¢ega dve trec¢ine zbog loSeg kvaliteta usluga, jos
je porazniji ovg] rezultat kada se zna da je tri puta teze pridobiti novog
korisnika nego sacuvati postojeceg.

Kvalitet usluga obuhvata osnovne i pratece usluge. Na primer,
restorani brze hrane bave se proizvodnjom hrane, koja predstavlja njihovu
osnovnu uslugu. Medutim, specificnost ovih restorana ogleda se u brzini
pripreme hrane i ljubaznosti personala. Dakle, ovde mozemo zakljuciti da je
primarni kompetitivni kriterijum, na ovom primeru, kvalitet usluge.

Dimenzije kvaliteta ( usluge)

@ Vreme ( Time): Koliko dugo korisnik mora da ¢eka na uslugu
I koliko trgje njeno pruzanje?

Pravovremenost ( Timeliness ). Da li ¢e buket cveca biti
Isporucen tacno u dogovoreno vreme?

Potpunost ( Completeness ): Da li su svi naruceni komadi
Isporuceni?

Ljubaznost ( Courtesy ): Odnos se na personal koji pruza
uslugu.

Konzistentnost ( Consistency ): Dali se usluga uvek i svakom
korisniku pruzanaisti nacin?

Dostupnost i pogodnost ( Accessibility and Convenience ):
Dali selako dolazi do usluge?

Tacénost ( Accuracy ): Da li je usluga pruzena na ispravan
nacin?

Q 8 8 ¥\ 8 B8
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@ Odziv ( Responsiveness ): Koliko brzo osoblje reaguje na
neocekivane probleme?

@ Numericka tacnost ( Numerical Accuracy ): Tacnost prenosa
sredstava u banci.

@ Urednost ( Cleanliness): Cistoé¢a sobe.
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GURUI KVALITETA

Filozofske pravce u kvalitetu, profilisala je grupa ljudi, koje cesto
nazivgu guruima kvaliteta. Guru oznacava uvazenog ucitelja, duhovnog
vodu. Guru kvaliteta, pored svog osnovnog znacenja, oznacava harizmati¢nu
osobu koja je, svojim konceptom i pristupom kvalitetu, znacano doprinela
profilisanju filozofske misli o kvalitetu.

Na narednim stranicama bi¢e reci o sledeca tri gurua kvaliteta: Joseph
M. Juran, Edwards Deming i Philip Crosby.

U periodu od drugog svetskog rata, mogu se uociti tri grupe gurua
kvaliteta’:

1. "Rani” Amerikanci, koji su svojim radom uticali na razvoj misli
kvaliteta u Japanu ( Joseph M. Juran, Edwards Deming i Armand
Feigenbaum)

2. Japanci, koji su razvili novi koncept kvaliteta, a sve to na
osnovama ucenja “ranih” Amerikanaca ( Kaoru Ishikawa, Genichi
Taguchi i Shingeo Shingo )

3. Novi Zapadni talas, koji je podigao nivo svesti o kvalitetu na
Zapadu ( Philip Crosby, Tom Petersi Clauss Moller )

7 www.skymark.com
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Dr W. EDWARDS DEMING

“ Dugorocha spremnost za prihvatanjemnovih znanja i nove
filozofije, potreba je svakog menadzmenta koji tezi
transformaciji”®

“ Nije dovoljno raditi najbolje. Morate znati Sta raditi”

Edwards Deming

W. Edwards Deming je nesumnjivo jedan od najpoznatijih autora i
konsultanata u oblasti kvaliteta, preciznije menadZzmenta kvaliteta ( Quality
Management ). Sve do smrti u decembru 1993. godine, Deming je odrZzavao
svoju savetodavnu praksu. Kao znak zahvalnosti za njegov doprinos razvoju
Japana, ve¢ 1951. godine uvedena je Demingova nagrada za unapredenje
kvaliteta.

Definisu¢i kvalitet kao “zadovoljstvo korisnika/kupca”, Deming je
naglasio potrebu za uspostavljanjem novog pristupa u istrazivanju trzista.
Veoma je bitno predvideti potrebe, a ne samo spoznati zahteve kupca, a to
objasnjava i Demingova filozofija kvaliteta “sve pocinje i zavrSava se sa
kupcem, koji je i najvazniji ¢inilac na proizvodnoj liniji”. Sve aktivnosti su
usmerene ka jednom cilju, a to je da se u proizvod/uslugu ugradi ono $to
kupac smatra vrednoScul.

Moguénost unapredivanja kvaliteta ogleda se u sposobnosti da
menadzeri upravljgju sistemima i procesima. Po Deming-u, SPC, i druge
metode su pouzdano sredstvo za unapredivanje procesa i Smanjivanje
neizbeznih varijacija ( odstupanja ) koje su uzrokovane opstim i posebnim
uticgjima. Opsti uticaji zajednicki su za vise masSinaili proizvoda. To su npr.
neadekvatna tehnologija, loSe izabran materijal ili loSe projektovan
proizvod. Posebni uticgji, kao $to su nedostatak znanja, spadaju pod
odgovornost izvrSilaca. Deming je verovao da menadzeri koji nisu u
potpunosti razumeli pojam varijacije, u mnogome mogu pogorsati stanje
nastalo kao rezultat pojave odstupanja. Deming je doSao do iznenadujucih
podataka proucavajuci niz konkretnih situacija, naime Deming je ustanovio
da su menadzeri i njihovi propusti gotovo iskljucivi uzrocnici problema
vezanih za kvalitet ( 84-95% ).

8 http://deming.ces.clemson.edu/pub/den/index.html
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Dr Deming je zastupao stav da najvazniju ulogu, a time i najvecu
odgovornost, u organizacijama ima menadzerska struktura. Na jednom
govoru, koji je Deming odrzao osamdesetih, isticao je da je neodgovornost
menadzZera u planiranju i predvidanju dinamike promena glavni uzroc¢nik
prekomerne potroSnje resursa i neadekvatnog angazovanja radne snage i
maSina, $to se odrazava na povecanje troskova proizvodnje, asamimtimi na
cenu koju potroSa¢ treba da plati. Deming je jednom prilikom rekao
“potrosac nije uvek spreman da finansira poslovne promasaje, a posledica
toga je gubitak trziga”®

Deming je izlozio osnove TQM-a u 14 tacaka. U vecini tacaka on
zahteva od menadzera da prekinu dotadasnju praksu i da po¢nu da rade na
novi natin. Cesto je svojih 14 tataka oznatavao kao 14 obaveza
menadZzmenta. Cilj Demingovih 14 tacaka je da menadzment i radnici
promene odnos prema radu, kako bi troskovi kompanije bili nizi, nivo
kvaliteta visok, a produktivnost rada veca. Ukratko ¢emo izloziti sustinu
Demingovih 14 tataka™;

1. Kreirajte konstantnost svrhe za unapredenje proizvoda i
usluge. Deming smatra da menadzment mora da bude istrajan u
svom opredeljenju za kvalitet i da se s kratkoro¢nog gledista
usresredi na dugoroc¢no. Kvalitet kao cilj organizacije, postavlja
cak i iznad profita. Prema Deming-u, profit je posledica do koje
neminovno dolazi ukoliko se organizacija opredeli za kvalitet.

2. Prihvatite novu filozofiju. Deming smatra da je
prilagodavanje novoj  filozofiji  unapredenja  kvaliteta
neminovno. Nije viSe moguce ziveti sa uobicajeno prihvacenim
nivoom kasSnjenja, greSaka, losem materijalu, defektnoj robi i
nemarnim uslugama. Svodenje defekata na minimum nije
dovoljno. Potrebno je da se oni u potpunosti eliminisu.
Postoje¢i sistem treba zameniti novim. Potrebno je usvojiti
novu kulturu i filozofiju koja ¢e biti podrzana od strane svih
zaposlenih. Nova kultura odrazava opredeljenje organizacije za
kvalitet.

° www.deming.edu
' Deming, W. E., Kako izaéi iz krize, Grmet-Privredni pregled, Beograd 1996
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3. Prekinite praksu oslanjanja na masovnu kontrolu. Praksu
masovne inspekcije, tj. kontrole proizvoda, posto se izrade,
potrebno je zameniti kontrolom kvaliteta na samom startu i u
toku proizvodnog procesa. Potrebno je eliminisati svaku
potrebu za inspekcijom gotove proizvodnje, prevashodno
ugradnjom kvaliteta u celokupni proces proizvodnje. Kvalitet se
ne postize ispitivanjem, ve¢ unapredenjem procesa proizvodnje.

4. DefiniSite praksu dodele posla, rukovode¢i se iskljuéivo
ponudenom cenom. Deming ohrabruje organizacije da
prevazidu problematicne odnose koje imaju sa dobavljatima i
da rade na uspostavljanju saradnje sa njima. Cena, po njemu,
nije bitna ukoliko nije povezana sa nivoom kvaliteta. Deming
Smatra da organizacije mogu da unaprede odnose sa
dobavljatima - tako Sto ¢e ué¢i u ortakluk sa jednim od njih u
koga imaju izuzetno poverenje i rad na dugorocnoj osnovi.

5. Neprekidno i zauvek unapredivati sistem proizvodnje i
usluga. Deming smatra da je menadzment obavezan da
kontinuirano radi na iznalaZzenju novih nacina za unapredenje
kvaliteta. Unapredenje kvaliteta u toku procesa proizvodnje ili
pruzanja usluga je aktivnost bez krga i deo odgovornosti
menadZzmenta, ali i svih zaposlenih. Deming ohrabruje
zaposlene da iznose probleme, jer samo oni koji su izneti na
svetlost dana mogu biti i reSeni, sto moze biti viSestruko
korisno.

6. Uvodenje savremenih metoda obuke na radnom mestu.
Obuka podrazumeva da je svaki zaposlen adekvatno obucen i
kvalifikovan za posao koji mu je poveren. Da bi se ovakve idge
prakticno sprovele neke kompanije, kao Sto je na primer
Motorola, osnovale su vlastite univerzitete.
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7. Prihvatite i uvedite instituciju predvodnistva, tj. liderstva.
Umesto supervizora koji svoj posao svode na to da radnicima
saopSte Sta da rade i posle provere da li su to dobro uradili,
potrebno je uvesti praksu liderstva. Liderstvo, znaCi stvaranje
sredine, atmosfere u kojoj ¢e svaki zaposleni biti motivisan da
daje svoj maksimalan doprinos. Zapravo, zadatak lidera je da
omoguc¢i svakom radniku da maksimalno razvije i iskoristi
svoje potencijale. Zbog toga je potrebno raditi na uvodenju
institucije liderstva. Predvodnik, lider poseduje znanje, licnost i
mo¢ ubedivanja za ostvarenje tranformacije svoje organizacije.

8. Iskoreniti oseéanje straha. Za Deminga je vazno da se
iskoreni osec¢anje straha, koji sprecava zaposlene da postavljaju
pitanja, prijavljuju probleme ili iznose svoje idegje. Osnovna
premisa je izgraditi takvu atmosferu u organizaciji, koja ¢e
podsticati otvorenost i sigurnost u iznoSenju predloga, radu i
politici kvaliteta

9. Srusiti barijerekojerazdvajaju zaposlene. Deming smatra da
su prepreke izmedu radnih jedinica ( odeljenja )
kontraproduktivne. Potrebno je srusiti  barijere izmedu
organizacionih  delova,  podsticati interfunkcijske |
interorganizacione timove u reSavanje problema bez obzira u
kom odeljenju se oni jave. U mnogim organizacijama danas
postoje “kruzoci kvaliteta” ( Quality Circle ), kao grupe (
timovi ) radnika koji odrzavaju sastanke na kojima raspravljgu
0 nacinima da se unapredi kvalitet i otklone problemi u
proizvodnji. Interfunkcijski i interorganizacioni timovi
doprinose unapredenju saradnje i znanja.

10. Ukinite parole, upozorenja i planske ciljeve. Za radnike
Deming tvrdi datzv. inspirativne slogane i natpise, kao i ciljeve
koji radnike psiholoski tergu na povecanje produktivnosti —
treba ukinuti. Organizacije koje pokuSavaju da na ta nacin
motivisu radnike samo ih dovode u frustrirgju¢i polozaj, posto
je najveci izvor nevolja sam sistem menadZmenta. Kampanja
putem postera, inspirativnih slogana, i preporuka, moze da
dovede do izvesnih trenutnih unapredenja kvaliteta i
produktivnosti, te da utice na uklanjanje izvesnih ocigledno
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Stetnih uzroka. Vremenom, medutim, unapredenje jenjava ili
¢ak krene u obrnutom smeru. Menadzment mora da nauci
lekciju da je od sada pa nadalje on odgovoran za unapredenje
sistema. “Sistem je mreza medusobno povezanih i zavisnih
komponenata koje rade u sprezi u nastojanju da ostvare cilj
sistema. Sstem mora da ima cilj. Bez cilja, bez svrhe — nema
sistema.” "' Sistemom se mora upravljati. Ukoliko sve
komponente sistema ne funkcioniSu dobro, od dobavljaca do
kupaca ( potroSaca ), zaposleni nec¢e ocigledno moci ostvarivati
| povecavati kvalitet, produktivnost i druge ciljeve koji se pred
njih postavljaju putem postera, parola, upozorenjai sl.

11. EliminiSite numeri¢ke kvote. Potrebno je ukinuti radne
standarde ( kvote ). Kvota je apsolutno inkompatibilna sa
beskrginim usavrSavanjem. Postavljanje kvota neminovno
dovodi do toga da zaposleni budu orijentisani na kvantitet, a
zapostavljaju kvalitet svoga rada. U tom smislu potrebno je
ukinuti i numericke ciljeve ljudima iz menadzmenta
Kompanije treba da se fokusiraju na pitanja kvaliteta umesto $to
slepo jure za brojevima. Koncentracija paznje samo na kraj
procesa, ne predstavlja efikasan nacin za unapredenje procesa
ili aktivnosti. Umesto numeric¢kih kvota, menadzment treba da
radi na unapredenju procesa. Kao pomo¢ za unapredenje,
poboljSanje procesa moze posluziti tzv. Shewhart Cycle (
Shewhart-ov ciklus ) PDCA ( Plan-Do-Check-Act ). Dijagram
toka za ucenje i za unapredivanje nekog proizvoda ili nekog
procesa, Shewhart-ov ciklus PDCA, moze se pokazati slikom 3.

' Deming, W. E., Nova ekonomska nauka, Grmeg-Privredni pregled, Beograd 1996
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Act Do

PDCA predstavlja koncept planiranja kao ciklus koji se
bazira na kontinuiranom poboljSavanju. Prvi korak predstavlja
plan. Neko ima plan — zamisao za unapredenje proizvoda ili
procesa. Ovg korak vodi ka stvaranju plana za testiranje,
poredenje, eksperiment. Plan izmene ili ispitivanja je ciljan za
unapredenje kvaliteta ( proizvoda ili procesa ). Drugi korak
predstavlja rad na sprovodenju testa/ispitivanja, poredenja ili
eksperimenta, po mogué¢nosti u maloj razmeri, u skladu s onim
Sto je odluceno u prvom koraku. Tre¢i korak predstavlja
studiju rezultata. Potrebno je prougiti rezultate. Sta smo naugili?
Sta nije i8lo kako treba? Mozda smo omanuli i u neemu
prevarili sami sebe, pa je potrebno startovati iznova. Cetvrti
korak predstavlja akciju. Promenu usvajamo, ili je napustamo
ili ponovo prolazimo citav krug, mozda pod drugacijim
uslovima sredine, sa drugim materijalima, drugim ljudima ili
drugacijim pravilima. Za usvaanje promene, ili za njeno
napustanje, potrebno je predvidanje.

12. Srusite prepreke koj e ljude sprefavaju da se ponose svojim
radom. Deming smatra da je odlika ljudi da Zele da rade kako
treba. U tome ih sprecava neadekvatan menadZzment, loSa
komunikacija, neadekvatna oprema, nesavrSeni materijali i
druge prepreke koje menadzeri moraju ukloniti da bi se kvalitet
poboljSao. Sistemi koji teze ka prevazilazenju ovakvih prepreka
treba da zamene sisteme gde se radnici stalno stavljaju na probu
tako $to se ocenjuju, rangiraju i kategorizuju.
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13. StimuliSite sve za obrazovanjei liéno usavrSavanje. Ono $to
organizaciji treba nisu samo dobri ljudi, njoj su potrebne osobe
koje se usavrSavaju. Menadzeri, kao i svi zaposleni morgju biti
adekvatno obuceni. Obuka podrazumeva upoznavanje s
metodama 1 tehnikama kontrole kvaliteta, kao i dodatne
instrukcije o timskom radu i filozofiji kulture organizacije u
pogledu TQM. Deming obuku smatra primarnom za postizanje
ciljeva organizacije. Znanje, kao Sto je ve¢ istaknuto,
predstavlja osnov za sticanje prednosti nad konkurencijom.

14. Preduzmite akciju da biste sproveli transfor maciju. Deming
smatra da se proces transformacije moze uspeSno sprovesti
samo ako se svi zaposleni uklju¢e u njene tokove.
Transformacija predstavlja zadatak svih. Kultura kvaliteta mora
da postane praksa. Zaposleni treba da se pridrzavaju kulture
TQM.

Demingovih 14 tacaka menadzmenta, ukazuju na potrebu krupnih
zaokreta u menadzmentu. Menadzment mora da prolazi kroz nova uc¢enja i
sticanje znanja. Vladajuéi stil menadZzmenta potrebno je da dozivi
transformaciju. Transformacija proistice iz shvatanja “sistema dubokog
znanja’ , kako ga je nazvao Deming®. Sklop dubokog znanja sastoji se iz
cetiri dela, koja su u medusobnoj vezi i odnosu, a to su:

@ uvaZavanje sistema,

@ znanjeu vezi savarijacijama,
@ teorijaznanja,

@ psihologija.

Razli¢iti segmenti sistema dubokog znanja su medusobno isprepletani.
Tako je znanje psihologije nepotpuno bez znanja o varijacijama. Psiholozi
zngju dobro da su ljudi razli¢iti. Nema optimizacije bez uvazavanja
organizacije kao sistema. Potrebno je ista¢ci Demingovu konstataciju da
duboko znanje potice spolja, stize izvan sistema. U svakom sluégju, sustina
Demingove filozofije je da, poboljSanje kvaliteta ne dolazi eliminacijom
loSeg proizvoda. PoboljSanje dolazi od pravilne izrade proizvoda.

12 Deming, W. E., Nova ekonomska nauka, Grmeg-Privredni pregled, Beograd 1996
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Dr JOSEPH M. JURAN

"The 20" Century has been the Century of Productivity.

During this century, very few of our companies became world leaders
in quality. The 21% Century will be the Century of Quality. | believe
that many of our companieswill become world leadersin quality, and
quality will be a major area of world competition.”

Joseph M. Juran

Dr Joseph Juran je svojim konsultantskim radom pomogao razvoj
misli o kvalitetu u Japanu pedesetih godina 20-og veka. Menadzeri koji su
ucili od Jurana cesto su ga nazivali “father of quality’- ocem kvaliteta,
guruom kvaliteta, i kao ¢oveka koji je Japance naucio da razmisljgu u
pravcu kvaliteta. MoZda je njegov najveci doprinos ¢ovecanstvu bio tg sto
je dao odredene smernice za definisanje onoga Sto se zove Total Quality
Management.

Kao prilog navedenom prikazujemo samo neke od brojnih komentara
ljudi koji su napravili velike rezultate, a koji se ticu kvaliteta. Tako Steve
Jobs, osnivac Apple Computer and NeXT Company, kaze da je Juran imao
jako, jako veliki doprinos u razvijanju kvaliteta. Jungi Noguchi, generalni
direktor Japanske Unije Nauc¢nika i Inzinjera ( Japanese Union of Scientists
and Engineers ), je rekao da je Joseph Juran najve¢i mozak u ¢itavom svetu
kada je u pitanju kontrola kvaliteta. Peter Drucker, pisac i teoreticar
menadzmenta, kaZze da sav napredak koji je Amerika ostvarila u poslednjih
trideset godina, da su prakticno to postigli primenom Juranovih koncepata
kvaliteta.

Dakle, kao $to je ved receno, Juran je ostvario veliki uticaj na razvoj
japanske privrede, teoriju i praksu menadZzmenta kvaliteta. Juranovi
koncepti®®, “Unutradnji korisnik” ( Internal Customer ), “Troskovi kvaliteta”
( Cost of Quality ), “Spirala kvaliteta’” ( Quality Spiral ), “Trilogija
kvaliteta” ( Quality Trilogy ) 1 “Skokoviti napredak” ( Breakthrough
Improvement ), znacgjan su doprinos misli o kvalitetu. Juran je kao
Shewhart-ov saradnik bio upucen u koncept statisticke kontrole procesa (
Satistical Process Control — SPC ). Razlika izmedu Jurana i Deminga
javlja se u oceni mere u kojoj menadZzment mora da se menja da bi se dosSlo
do TQM.

13
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Juran je tvrdio da je kvalitet sam po sebi povezan sa zadovoljstvom i
nezadovoljstvom odredenim proizvodom. Zadovoljstvo se odnosi na
superiorne karakteristike, dok nezadovoljstvo predstavlja odgovor na defekte
| nesavrSenosti. Spoljna dimenzija proizvoda odnosi se na zadovoljenje
zahteva korisnika, dok se unutradnja odnosi na ispravnu izradu proizvoda ili
pruzanje usluge. Juran kaze da kvalitet pocinje sa korisnikom.

@ Juranov koncept “ Unutrasnji korisnik”

Svaka osoba unutar proizvodnog lanca je unutrasnji korisnik, a i
isporucilac za narednog izvrSioca. Zbog toga Juran kaze da se u svakoj fazi
proizvodnje moze primeniti “model u tri uloge”: isporucilac, proces i
korisnik. Ovako rastavljen lanac predstavlija priliku da primenimo
unapredenje kvaliteta na svakom pojedinacno.

@ Juranov koncept “ Trodkovi kvaliteta”

Po Juranu troskovi kvaliteta se mogu svrstati u tri grupe:

1. Troskovi neusaglaSenosti ( Non-conformance Costs ) -
Ove troskove predstavljgju Skart, dorada, korektivne
mere, garancije, Zalbe korisnika i gubitak korisnika.

2. Troskovi procene ( Appraisal Costs ) — To su uglavhom
kontrola, provere pridrZzavanja i trazenje uzroka.

3. Troskovi prevencije ( Prevention Costs ) — Obuhvatagju
obuku, preventivne provere i unapredivanje procesa.

Kao i Deming, Juran zagovara neprekidnu spiralu aktivnosti koja
ukljucuje istrazivanje trzista, razvoj proizvoda, projektovanje, planiranje
proizvodnje, nabavku, procesnu kontrolu, zavrSnu kontrolu i ispitivanje,
prodaju i povratnu informaciju ( Feedback ) od korisnika. Meduzavisnost
ovih funkcija ukazuje na potrebu za kompetentnim menadzmentom kvaliteta
u celoj organizaciji. Top menadZzment mora da pokaZze zaposlenima da
zarko zeli da implementira menadzment kvalitetom.

13
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@ Juranov koncept “ Trilogija kvaliteta”

§ planiranje kvaliteta,
§ kontrolakvaliteta,
§ unapredenje kvaliteta.

Juran “trilogiju kvaliteta” uporeduje i izvodi zakljucak da se ne
razlikuje bitno od planiranja finansija, kontrole finansija i ostvarenja veceg
profita. Planiranje predstavlja kljucni deo kvaliteta proizvoda i procesa i
kontinuiranog poboljSanja performansi. Juran zapaza tri negativna rezultata
usled manjka paznje posve¢enog planiranju kvaliteta™*:

U “Gubitak dela prodaje zahvaljuju¢i konkurentnosti u kvalitetu”.
U SAD ovo je uspelo da pogodi skoro svaki proizvod ( od TV
aparata do automobila).

U “Troskovi niskog kvaliteta, ukljuc¢uju¢i prituzbe kupaca i
sudskih parnica vezanih za pouzdanost proizvoda, popravke
greSaka, lomai td.”. Kao i Juran, Crosby procenjuje da 20-40%
ukupnih troSkova nastaje od popravljanja greSaka.

U “Pretnje drustvu”. Ovo se odnosi na pretnje, uznemiravanja,
kao Sto su: otrovni gasovi, nuklearne katastrofe — eksplozije
nuklearnih reaktora, zagadenjai sl.

Menadzeri mogu minimizirati nastanak negativnih rezultata,
koris¢enjem planiranja zasnovanog na kvalitetu i utvrdivanjem ciljeva
kvaliteta. Primarni rezultat planiranja kvaliteta treba da bude zadovoljstvo i
uzivanje potroSaca ( Customer Satisfaction and Delight ). Prema Juranu
planiranje kvaliteta ukljucuje sledece glavne tacke:

U Identifikacija potroSaca ( internih i eksternih)

U Odredivanje potreba potroSaca

U Razvoj karakteristika kod proizvoda koje ¢e zadovoljiti
potroSacke potrebe

U Utvrdivanje ciljeva kvaliteta koji izlaze u susret potrebama
potroSacai dobavljaca ostvaruju¢i minimalne troskove

¥ Juran, J. M., Juran on Quality Planning, New Y ork, Free Press, 1988
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U Razvijanje procesa koji ¢e proizvesti potrebne karakteristike

U Dokazivanje da proces moze podi¢i ciljeve kvaliteta u
operativnim uslovima u kojima se radi ( dokazivanje
sposobnosti procesa)

Planiranje kvaliteta ima u fokusu satisfakciju potroSaca i pocinje
identifikacijom potroSaca. Da bi se zadovoljstvo kupca ostvarilo, proces se
moraju kontinuirano poboljSavati. Prema Juranu, planiranje kontinuiranog
unapredenja u proizvodnom procesu, zahteva sledece korake:

Dokazivanje potrebe za poboljSanjem

| dentifikovanje specifi¢nih projekata za poboljSanje
Organizacija vodenja projekata

Analiza za pronalazenje uzroka

Obezbedivanje “lekova’

Odredivanje dasu “lekovi” efektivni u datim uslovima
Obezbedivanje kontrole, da bi se odrzalo postojece stanje

cococoaac

Postoje razna misljenja da su ocekivanja potroSaca pokretna meta
koja, kao takva govore o znacaju planiranja kontininuiranog unapredenja.
Planiranje bazirano na kvalitetu, predstavlja planski kontinuirani ciklus.
PoboljSanja su obi¢no konzistentna i inkrementalna. Juran istice da je
planiranje neodvojivo od kvaliteta, smanjivanja troSkova poslovanja i
anticipacije i zadovoljavanja potrebe potrosaca.

Tabela 2. Karakteristike tradicionalng planiranja vs. planiranja
baziranog na kvalitetu

TRADICIONALNO BAZIRANO NA KVALITETU
Kvalitet je skup za proizvodnju Kvalitet snizavatroskove
Kontrola (inspekcija) Roba bez defekata ne zahteva kontrolu
Radnici uzrokuju defekte Sistem uzrokuje defekte
Optimizacijaod strane eksperata Nijedan proces nikadanije optimalan
Standardi, kvote, ciljevi Eliminacijastandardai kvota
Upravljanje pomocu straha od gubitka Eliminacijastraha
posla
Zaposleni su troSak Zaposleni su resurs (imovina)
Kupovinaod dobavljatakoji nudi Kupovinanabazi ngjniZih ukupnih
ngniZu cenu troskova
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Organizacije koje su zasnovane na filozofiji kvaliteta, koriste razlicite
metode kontrole u implementaciji plana. Kao napopularnije metode
kontrole, obi¢no se navode sledece™:

U Pareto dijagram ( Pareto chart)

U Dijagram riblja kost ( Fishbone chart )

U Dijagram tokaili procesa ( Flow chart or Process chart)
U Dijagram uspeha ( Run chart)

Veoma je bitno naglasiti da su sve navedene metode u funkciji
poboljSanja kontrole kvaliteta kao procesa uporedivanja stvarnih
karakteristika proizvoda sa Zeljenim karakteristikama i preduzimanje
korektivnih akcija u vezi sa odstupanjem od karakteristika. Juran istice da
kontrola kvaliteta sadrzi sledece korake:

U Proceniti trenutne performanse

U lzvrsiti poredenje ostvarenih performansi sa ciljevima kvaliteta
U Korigovati odstupanja

* lvanchevich, JM., Lorenzi, P., Skinner, S.J., with Crosby, P.B., Management: Quality and
Competitiveness, Irwin, 1994
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PHILIP B. CROSBY

“Do It Right the First Time”
Philip B. Crosby

Philip Crosby, jedan od ngjpoznatijih americ¢kih konsultanata, je roden
u Zapadnoj Virdziniji 1926. godine. Nakon drugog svetskog rata radio je za
Crosley, Martin-Marietta i za ITT gde je bio podpredsednik 14 godina
Philip Crosby Associates, Inc., je konsultantska agencija osnovana 1979.
godine, koja je pruzala konsultantske usluge kompanijama Sirom sveta
Nakon Sto se penzionisao u 1993. godini, Philip Crosby je osnovao Career
IV, Inc., Philip Crosby Associates Il, Inc. i Koledz za kvalitet ( Quality
College ). Napisao je viSe knjiga od kojih izdvajamo “Quality Without
Tears’ | “Quality is Free”. Crosby je ostavio veliki trag u razvoju kvaliteta,
popularizovajué¢i ideju “Troskovi siromasnog kvaliteta” ( Cost of Poor
Quality ).

Kao $to je ve¢ navedeno, Crosby je jedan od najpoznatijih americkih
konsultanata, poducavao je o kvalitetu preko 1.500 kompanija Sirom sveta,
Crosby smatra da je poboljSanje kvaliteta odgovornost pre svega menadzera.
On je uveo koncept nultog defekta ( Zero Defects Concept ). Prema
njegovom misljenju, ne postoji prihvatljiv defekt. Crosby smatra da top
menadzment mora preuzeti obavezu i posvecenost nultom defektu i kvalitetu
za celu kompaniju. Predlaze uvodenje timova za poboljSanje kvaliteta, mere
za svaku aktivnost, obuku za menadzment kvaliteta, savet kvaliteta, pa ¢ak i
dan nultog defekta. Crosby-jeva glavna vodilja je daje “kvalitet besplatan”,
odnosno, troskovi kvaliteta treba da su ugradeni u organizacioni procesi da
budu niski.

Nulti defekt se zasniva na konceptu prilagodavanja standardima, da bi
se ve¢ prvi put radilo na pravi nacin i preventivno delovalo na defekte i
kvalitet. Crosby je razvio 14 koraka planiranja nultog defekta®:

1> www philipcrosby.com
18 Croshy, P. B., Quality isfree, New Y ork, McGraw-Hill, Inc., 1979
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1. Obaveza menadZera je posvec¢enost da se uradi nesto sto ¢e svi
ceniti, neSto veoma liéno sa ciljem poboljSanja Zivota drugih
ljudi;

2. Tim za unapredenje kvaliteta je grupa za “cuvanje zdravlja’ i
zaduZena je za nadgledanje, koordinaciju nad operacijom,
oporavkom i procesom ozdravljenja u organizaciji. Potrebno je
koristiti predstavnike iz svih glavnih sektora;

3. Merenje kvaliteta je odredeno ako se razliciti “sistemi |
procedure za odrzavanje Zivota’ kre¢u ka Zeljenim rezultatima;

4. TroSak evaluacije kvaliteta obelodanjuje troskove i neprijatnosti
koje sejavljgju ukoliko se radi pogresno;

5. Svest o kvalitetu u komunikacijama je uvek prisutna sa ciljem
da se svima stavi do znanja njihovo usmeravanje ka
jedinstvenom cilju;

6. Korektivna akcija podrazumeva identifikovanje i lecenje, a
zatim prevenciju zaraza koje naruSavaju zadovoljstvo Zivljenja
bilodajeli¢cnoili poslovno;

7. Planiranje nultog defekta se radi za dan ( pocetni dan ) kada ¢e
menadzZment ustati i pred svima objaviti nastupanje promenag;

8. Edukacija zaposlenih ukljucuje izgradnju osnove za shvatanje i
implementaciju kroz jedan obican jezik i primenu posebnih
vesting;

9. “Dan nultih defekata” je dan kada se svi okupljgu i zajedno
slave postignuti kvalitet. Nulti defekti se osnivaju kao standard
kompanije;

10. Postavljanje ciljeva je opisivanje specifi¢cnih dostignuc¢a koje
svaki pojedinac treba da ostvari;

11. Otklanjanje uzroka greSaka putem sistema isticanja i
otklanjanja prepreka za nulti defekt;

12. Priznanje je nagrada, treba re¢i “hvala’ onima koji su to
zasluzili;

13. Saveti kvaliteta su sastanci onih koji su odgovorni za dobrobit
organizacije;

14. Radite to ponovo, citiramo ono $to kaze Albert Schwetzer.
“Primer nije glavna stvar koja vrS uticaj na druge, to je jedina
stvar” . Uradite sve od pocetka
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Crosby smatra da menadzment treba da bude posvecen planiranju
kvaliteta, ¢iji glavni princip je: “Zadovoljstvo kupaca je na prvom,
poslednjem i svakom mestu”.

Poznata je Crosby-jeva mreza zrelosti menadZzmenta kvaliteta, na
osnovu koje se moze odrediti teku¢a pozicija menadZzmenta kvaliteta i
odrediti ciljevi za dostizanje faze sigurnosti ( Stage V. Certainity ). Na
osnovu Sest kategorija merenja, Crosby-jeva mreza zrelosti kvaliteta, sastoji
se od pet faza'™:

1) Neizvesnost ( Uncertainity ),
2) Budenje ( Awakening ),
3) Prosvetljenje ( Englightenment ),
4) Mudrost ( Wisdom),

5) Sigurnost ( Certainity ).

Tabela 3. Croshy-jeva mreza zrelosti menadZzmenta kvaliteta

Kategorije | Fazal: Fazall: Fazalll: FazalV: Faza V.
merenja Neizvesnost | Budenje Prosvetljenje | Mudrost Sigurnost
Razumeva | Neuspeva | Podrzava | Uc¢io Li¢no Posmatra
njei daposmatra | menadZzme | upravljanju ucekeu | menadzme
opredeljen | kvalitet kao | nt kvalitetom | aktivnosti | nt
je menadZzment | kvalitetau | pocinje ma kvaliteta
menadzm | dat teoriji, di | podrzavati kvaliteta | kao kljuc
enta ne zauspeh

obezbeduj kompanije

e potreban

novec i

vreme
Status Aktivnosti Postavlja | Odeljenje MenadZer | Menadzer
kvaliteta | kvaliteta sejak kvaliteta kvaliteta | kvaliteta
organizaci | ogranicene | lider,aii | odgovaratop |je jeu
je suna ddje menadZzmentu | sluZzbenik | upravhom

odeljenja aktivnosti kompanije | odboru
proizvodnje | kvaliteta

u

fokusirane

na procene

18 Croshy, P. B., Quality isfree, New Y ork, McGraw-Hill, Inc., 1979
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ReSavanje | Problemi se | Formirgu | Problemi se Problemi | Problemi
problema | reSavagju setimovi | postupno se se
kada za reSavaju identifikuj | sprecavaju
nastanu reSavanje u uranom
ngvecih razvoju
problema
TroSak Prijavljen: Prijavljen: | Prijavljen: Prijavljen: | Prijavljen:
kvaliteta | nepoznat 5% 8% 6,5% 2,5%
kao Stvarni: Stvarni: Stvarni: Stvarni: Stvarni:
procenat | 20% 18% 12% 8% 2,5%
od prodaje
Akcije Nema Aktivnosti | Ugradnja Nastavlja | Pobolj3an
poboljSanj | organizovan | su programaod | program | ekvaliteta
akvaliteta | ih aktivnosti | motivacio | 14 korakasa | od 14 jeredovna
nei punim korakai i
kratkoro¢n | razumevanje | pocinje kontinuira
e m program | na
stvaranja | aktivnost
sigurnosti
Zhir “Neznamo | “Moramo | “Zbog “Rutinski | “Mi
pozicija zasto imamo | li uvek posvecenosti | sprecavam | znamo
kvaliteta | problemasa | imati menadZzmenta | 0 zasto
kompanije | kvalitetom” | problema | mi nastagjanje | nemamo
sa identifikujem | defekata” | probleme
kvalitetom | 0 i reSavamo sa
” nase probleme kvalitetom
kvaiteta’ !

Croshy veruje da peta faza zrelosti menadzment kvaliteta obezbeduje
kulturu “nultog defekta’, tj. poslovanje bez defekata. MenadZment u takvoj
fazi zrelosti menadZzment kvaliteta, posmatra kvalitet kao klju¢ za uspeh
organizacije. Menadzer za kvalitet je ¢lan upravnog odbora. PoboljSanje
kvaliteta je redovna i kontinuirana aktivnost. Zaposleni znaju zasto
nemaju problema sa kvalitetom.



Tota Quality Management Diplomski rad 42

Crosby smatra da, pored njegovog videnja kvaliteta postoje, joS cetiri
videnja, ato su videnja od strane™:

U MenadZzmenta

U Strucnjaka kvaliteta
U Zaposlenih

U Potrosaca

Menadzment vidi kvalitet kao reSenje za postojece probleme i
trenutnu loSu situaciju. Trenutni interes menadzmenta je u korektivnim
aktivnostima. Menadzment, sa velikim entuzijazmom, stvara timove koji
treba da identifikuju probleme i da ih reSe. Oni pretpostavljaju da prevencija
funkcioniSe. MenadZmentu se svida ideja certifikovanja organizacije u
smislu dobijanja 1 SO 9000 i oni to shvataju kao uspeh u njihovom slede¢em
oglaSavanju, ali oni nemaju nikakvu ideju o tome Sta je to i kako funkcioniSe
( 1SO 9000 ). Vecina menadzera misli da se sve u organizaciji odvija na
Zeljeni nagin.

Struénjaci  kvaliteta imau veliku naklonost ka programima
obezbedenja kvaliteta ( Quality Assurance ) kao $to je 1SO, gde ima puno
posla i neophodnih sastanaka. Oni ne rade mnogo na prevenciji zato sto
smatrgju da zajedno sa menadzmentom imau veoma mali uticg. Kao
rezultat svega javlja se visoka aktivnost, ali veoma malo se radi na
unapredivanju procesa koji proizvode ono Sto organizacija prodaje.

Zaposleni su zbunjeni. Oni primecuju da su proizvodni procesi vezani
sa neefikasnoS¢u. Zaposleni, takode, primecuju da top menadZzment mnogo
govori 0 “izvrsnosti”’ i “posvecenosti”’, ali da u isto vreme veoma malo radi
na istim. Zaposleni se pitgju zasto niko nije zainteresovan u preduzimanju
akcija koje ¢e podi¢i nivo kvaliteta. Oni su cesto obeshrabreni stavom
menadzmenta.

PotroSa¢i shvatgju da je teSko dobiti pouzdane proizvode i usluge.
Zaposleni i potrosaci uvek imaju posla sa necim drugim, dok menadzeri i
strucnjaci kvaliteta ispunjavgu formulare koje su dobili od certifikacione
kompanije.

15 \www.philipcrosby.com
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MENADZMENT TOTALNIM KVALITETOM

POJAM TQM-a

Total Quality Management je filozofija, set alata i procesa ¢iji outputi
donose potrogatku satisfakciju i kontinuirano unapredivanje'’. Svi &lanovi
totalnog kvaliteta organizacije streme da unaprede poslovanje kroz
participaciju svih c¢lanova u reSavanju problema u svim delovima
organizacije®. TQM koncept se zalaZe za pobednicko ponaganje “win-win
attitude” , obezbeduju¢i dodatnu vrednost proizvodima i uslugama. Total
Quality Management objedinjava koncept kvaliteta proizvoda, procesnu
kontrolu, obezbedenje kvaliteta i unapredenje kvaliteta. TQM je koncept koji
je usresreden na zadovoljavanje zahteva, kako eksternih tako i internih
korisnika. TQM zahteva da top menadZzment bude ne samo zainteresovan,
ve¢ | U potpunosti posvecen implementaciji. Rezultati TQM-a ukljucuju
procese koji proizvode robu bez greSaka, sa konkurentskom cenom i
zavidnom vrednosc¢u. 1znad svega, TQM obezbeduje zadovoljavanje potreba
svih korisnika, unapreduju¢i interne procese koji povecavaju profit
organizacije i stvargu¢i uslove za proizvodnju novih proizvoda i usluga, a
samim tim i vece trzisno ucesce. TQM pokriva sve funkcije u organizaciji,
poc¢ev od marketinga i prodaje, kroz dizajn, proizvodnju i usluge. Za uspeh
TOM-a su neophodna tri faktora: efektivan trening, efektivna
implementacija i potpuna posvec¢enost top menadzmenta. Trening bi mogli
da predstavimo kao trening fudbalskog tima pred utakmicu, a
Implementaciju kao pravu utakmicu.

Osnovni koncepti*®:

U Kontinuirano unapredenje procesa

U Usresredenost na korisnika/potroSaca
U Prevencija defekata

U Univerzalna odgovornost

7 http://www.igd.com/tgmdefn.htm
2 hitp:/Awww.hrzone.com
18 http://vww.tgm.com
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Kontinuirano unapr edenje procesa

Vecina zaposlenih misli da su njihovi zadaci i njihov posao izolovani
od citave organizacije. Prvi korak unapredivanja procesa je da zaposleni
shvate da je njihov rad veoma bitan deo citave organizacije i kontinuiranog
unapredivanja procesa.

Proces se definiSe kao skup aktivnosti koje, odredene inpute putem
transformacije, pretvargu u outpute — proizvode i usluge. Najbolji nagin za
razumevanje procesa je crtanje dijagrama toka koji pokazuje sve korake u
procesu. Tek kada se ovo uradi moguce je spoznati znaca] i doprinos svakog
ucesnika u procesu. Svaki zaposleni ima svog “dobavljaca’ 1 svog
“korisnika’. Zaposleni preuzimaju proizvode iz prethodnih procesa, dodajuci
im vrednost i prosledujuéi ih svom narednom korisniku.

Da bi smo unapredili proces mi moramo tacno znati ko su nas
korisnici i koje su njihove potrebe i zahtevi. Kontinuirano unapredenje
predstavlja proces i podrazumeva da unapredenja procesa postanu deo c¢itave
organizacije i da se konstantno deSavgju inkrementalna poboljSanja. Tq
proces nikada ne prestaje. Koliko god imali dobre procese koji proizvode
odli¢ne proizvode i usluge, uvek mozemo da postignemo da imamo bolje
procese.

Koraci kontinuiranog unapredivanja procesa su:

odaberite poboljSanje sa specificnim ciljem

odaberite tim za sprovodenje poboljSanja

definiSite proces pomocu dijagramatoka ( Flow Chart )
definiSite probleme koji sejavljaju u procesu

pronadite korenske uzroke problema

preporucite poboljSanja

implementirajte poboljSanja na pilot projektu

Izmerite rezultate

pristupite finalnoj implementaciji

predite na sledeci problem

ccocococococococc

Proces kontinuiranog unapredenja bi trebao da bude voden sa vrha
organizacije, ali implementacija bi trebala da se deSava od najniZzeg nivoa
organizacije. Oblasti u kojima se deSavaju problemi morgju biti prioriteti i
kriticni procesi moraju biti odabrani za unapredenje. To je proces koji se
odvijasavrhanadole.
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ReSavanje problema i implementaciju realizuju timovi koji ukljucuju
zaposlene na radnom nivou organizacije. Ovo je proces koji se odvija od
najnizeg nivoa organizacije prema vrhu, i on zahteva potpuno ucesce i
posvecenost zaposlenih.

Usr esr edenost na korisnika/potr oSa¢a

Svako je korisnik. Eksterni korisnik je osoba koja kupuje proizvod ili
uslugu. Interni korisnik je osoba koja preuzima outpute procesa drugih
zaposlenih.

Svaki zaposleni mora da misli kako ¢e obezbediti dodatnu vrednost za
narednog zaposlenog. Ovo ukljuc¢uje utvrdivanje korisnikovih potreba i
zahteva, i osiguranje istih kroz odgovaraju¢e procese. Na primer, unutrasnji
korisnik kontrole dobavljaca ¢e zahtevati da prima svakodnevne izvestaje o
karakteristikama dobavljaca, rana obavestenja o moguc¢im kasSnjenjima i
odgovarguc¢u asistenciju u reSavanju problema sa dobavljacima.

Prevencija defekata

TQM je pristup koji je usresreden na prevenciju defekata, a ne na
suvu inspekciju koja sortira defekte nakon $to se pojave. Metode koje se
koriste za prevenciju defekata su: Statisticka kontrola procesa ( Satistical
Process Control ), Tagucijeva metoda za dizajniranje eksperimenata i dr.

Prevencija defekata Stedi i novac i vreme. Zamislimo samo jednu
proizvodnju proizvoda. Delovi su proizvedeni, sklopljeni i proizvod je
isporucen korisniku. Troskovi ispravke defekata nakon sto ih kupac otkrije
su neizmerno veci od troskova prevencije.

Univer zalna odgovor nost

Univerzalna odgovornost podrazumeva ucesée i posvecenost svih
odeljenja u organizaciji, a ne samo odeljenja kvaliteta. Kvalitet mora da se
prozima kroz citavu organizaciju. Svaka radna grupa u organizaciji mora
konstantno da trazi nacine i puteve za unapredenje sopstvenih proizvoda i
usluga.

Prikaz TQM-a pomoéu slike 3:

2 James W. Cortada and John A. Woods, The Quality Y earbook, ( New Y ork: McGraw-Hill, 1998)
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SISTEMI
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KAKO RADE ORGANIZACIJE SA TQM PRISTUPOM

Najcesce razlike izmedu organizacija koje primenjuju TQM pristup i
tradicionalnih organizacija, mogu se videti iz tabele 4.

Tabela 4. Karakteristike TQM i tradicional nih organizacija®®

9 Capezio, P., Morehouse, D., Taking the Mistery Out of TQM: A practical guideto TQM, National Press
Publications, 1995.
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TQM organizacija Tradicionalna organizacija
8 Vodene interesom potroSata 8 Vodene organizacijom
§ Potpunausluga potroSatima 8 Usluga potroSatimaje manja od
100%
§ Dugoro¢na posvecenost § Profitabilnost nakratki rok
§ Kontinuiranaunapredenja § Visoki troskovi proizvodnjei Skart
§ Eliminacija Skarta § Visok otpad i dorada
8 Visok kvalitet i niski troSkovi 8 Nizak kvalitet i visoki troskovi
§ Kvalitet kod izvora ( pracenje § ZavrSnaproverakvditeta
kvaliteta)
8 Vodenjeljudi i merenje varijacija § Rangiranjeljudi i merenje rezultata
§ Medufunkcionalni timovi ( Cross- § Odvojenaodeljenja
functional teams)
8 Visoka participacijazaposlenih § Hijerarhijaodozgo nadole
§ Komunikacijanavise nivoa § Formalni kanali komunikacije od
vrhanadole

U jednom od istrazivanja, koje je obuhvatilo 250 vodec¢ih americkih
kompanija, odgovaralo se na pitanje koje su strategije kvaliteta, ako su ih
uopste koristili, u reSavanju pitanja kvaliteta i kontinuiranog unapredenja
kvaliteta. Velika vecina je odgovorila da je evaluacija u toku i da su
strategije kvaliteta pokazale napredak kompanije u kljucnim oblastima.

Rezultati istraZivanja su pokazali da strategije kvaliteta i unapredenja
americkih kompanija su:

Zadovoljenje potroSata 87%

UceSce zaposlenih 86%

TQM 68%

Benchmarking 60%

Partnerstvo sa dobavljacima 58%
Samoupravni ( Self-Managed ) timovi 35%

cocoaac

Kompanije koje uc¢estvuju u nacionalnoj nagradi za kvalitet Mal colm-
Baldrige, imau ohrabruju¢e rezultate. Nagradu za kvalitet Malkolm
Baldrige uvela je vlada SAD 1987. godine, da bi podstakla americke
kompanije na primenu TQM-a, kao sredstva za stvaranje konkurentske
prednosti.




Tota Quality Management Diplomski rad 48

CILJEVI TOTAL QUALITY MANAGEMENT-a
Ciljevi totalnog kvaliteta su slede¢i’®:

U Nizi troskovi

U Vecdi prihod

U Odgovarajuce ovlaséeni zaposleni
U “Prezadovoljni korisnici”

Nizi tr osSkovi

Bolji kvalitet zna¢i smanjenje greSaka, potrebe dorade i rada koji ne
doprinosi podizanju vrednosti proizvoda. U protekloj deceniji kompanije
Sirom sveta su dokazale da cesto kvalitet znaci nize troSkove. TroSkovi
prevencije nacinjeni u fazi projektovanja daleko su nizi od onih nastalih na
racun prevencije u toku proizvodnje, ovi, sa svoje strane, su daleko nizi od
troSkova utvrdivanja neispravnosti i korekcija nakon zavrsne kontrole, koji
su, opet daleko nizi od troskova korekcije nakon utvrdivanja neispravnosti
od strane korisnika.

Vecdi prihod

Visi kvalitet ngj¢eSce obezbeduje zadovoljstvo korisnika, vece ucesce
natrzistu, visi stepen zadrZavanja kupaca, povecanu lojalnost kupaca, pa ¢ak
| prihvatanje nagjvisih cena. Korisnici sve viSe, sa pravom, ocekuju i
zahtevaju visi kvalitet roba i usluga. Prevazilazec¢i nivo kvaliteta ponuden od
strane konkurenata na trzistu organizacije dolaze do novih kupaca,
zadrZavaju postojece i penetrirgju na nova trzista. Vrlo ¢esto, informisani
korisnici su voljni da plate najvise cene za kvalitet visokog nivoa koji
podrazumeva nove, korisne karakteristike i utice na snizenje ukupnih
troskova Zivotnog ciklusa proizvoda.

Odgovar aj uée ovlaséeni zaposleni
Godinama su organizacije svoje zaposlene smatrale sredstvom za

postizanje nizih troSkova, ostvarenje veceg prihoda i prezadovoljnih
korisnika. Danas, vodece kompanije jednim od najvaznijih ciljeva TQM-a

18 http://mvww.tgm.com
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smatraju i visoko zadovoljstvo svojih zaposlenih. Koncept odgovargjuce
ovlas¢enih zaposlenih predstavlja okvir za mnostvo novih koncepata
Odgovarajuc¢e ovlaséeni zaposleni su u mogucénosti da uspostave mehanizme
upravljanja sopstvenim radom. Tako, oni mogu da mere kvalitet sopstvenih
procesa, da protumace rezultate merenja i da ih porede sa postavljenim
ciljevima, kao i da preuzmu korektivne aktivnosti kada je to potrebno.
Medutim, koncept odgovarajuce ovlaséenih zaposlenih podrazumeva mnogo
viSe od upravljanja sopstvenim radom. Zaposleni, ngj¢esce, poseduju znanje,
vestine i iskustvo da izvrSe promene nad procesima, poboljSavajuci ih kako
u domenu efektivnosti tako i efikasnosti.

“Prezadovoaljni korisnici”

Prezadovoljni korisnici su oni koji uzastopno kupuju vasu robu i
usluge, oni koji ih reklamiraju i promovisu, oni koji prvo provere da li vi
imate robu ili usluge odredenog profila pa ih tek onda traze na drugom
mestu. Lojalni korisnici su oni koji kupuju robu i usluge isklju¢ivo jednog
korisnika.

Studije su pokazale da “prezadovoljni” korisnici imgu vrlo veliki
uticg] na trziste. Tako, jedna studija pokazuje da korisnici koji su proizvod
ocenili sa5 ( ocene od 1 do 5) cetiri puta rede napustaju isporucioca u
periodu od godinu dana nego oni koji su ga ocenili ocenom 4. Za¢udujuce je
da je ponaSanje korisnika koji su proizvode ocenili ocenom 4 bilo dli¢nije
ponaSanju u slu¢aju ocena 2 i 3, nego ocene 5. Ovaj podatak govori o potrebi
za prevazilazenjem zahteva korisnika.

SILE POKRETACI

U Sposobnost usaglasavanja
U Povezanost
U Sposobnost multiplikovanja

Da bi se postigli rezultati organizacija mora usresrediti napore na
najvaznije stvari: mora imati ispravnu strategiju, usaglaSenu sa ciljevima,
resursima i aktivnostima. Organizacije, uz to, morgju spoznati i razumeti
sopstvenu unutrasnju  krosfunkcionalnu povezanost. “Sistemski nagin’
razmiSljanjaili “procesni nacin” razmisljanja, predstavljgju osnovu za uspeh
organizacija.
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Zaposleni u organizacijama, pored prethodno navedenih stvari,
moraju obezbediti neometano “multiplikovanje” uspeha i uspesnih reSenja.
Jednostavno poboljSanje, iskazano novcem, moze vredeti samo par stotina
dinara Medutim, u uslovima brze i neometane multiplikacije moze
predstavljati veliki doprinos finansijskom uspehu kompanije.

OSNOVNI PRINCIPI TQM-a
Osnovni principi TQM-a'™®

U Usresredenost na korisnika/kupca
U Ucesce svih zaposlenih i timski rad
U Neprekidno unapredivanje i ucenje

Uprkos svojoj jednostavnosti ovi principi su potpuno razliciti od
prakse tradicionalnog menadZzmenta. Istorijski gledano, organizacije su
¢inile vrlo malo da utvrde zahteve eksternih korisnika, a joS manje internih.
MenadZeri i inZenjeri su upravljali proizvodnim sistemima, a radnici su bili
ti koji su, bez prava uceSta u procesu upravljanja, radili po njihovim
naredenjima. Timski rad skoro i da nije postojao. |zvesna koli¢ina Skarta se
tolerisala, a utvrdivana je od strane zavrsne kontrole. Unapredenja kvaliteta
su bila rezultat tehnoloskog napretka, a ne Zelje za unapredivanjem. Totalni
kvalitet podrazumeva aktivnho utvrdivanje potreba i zahteva korisnika,
ugradivanje kvaliteta u radne procese, obrazovanje zaposlenih za kvalitet i
neprekidno unapredivanje svih aspekata poslovanja.

Usresredenost na korisnika

Savremena definicija kvaliteta kaze da se on svodi na zadovoljenje i
prevazilaZzenje zahteva korisnika. Kompanije moraju obratiti paznju na sve
aspekte roba i usluga koji uticu na kvalitet i zadovoljstvo korisnika. Ovde se
ne misli samo na prosto zadovoljenje zahteva korisnika, smanjenje defekata
redukovanje broja reklamacija. Napori organizacija moraju biti usmereni na
razvoj novih proizvoda koji istinski ocaravaju korisnika, pri ¢emu se
adekvatno mora reagovati na sve promene zahteva korisnika i trzista.
Posmatrano sa stanovista totalnog kvaliteta, sve strateSke odluke koje se
donose u organizacijama moraju pocivati na shvatanju korisnika.

18 http://mvww.tgm.com
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Organizacije morgju shvatiti da su unutradnji korisnici isto tako vazni
za obezbedivanje kvaliteta kao i eksterni, tj. oni koji kupuju proizvode.
Zaposleni koji sebe posmatraju kao deo lanca isporucioca i korisnika
najbolje razumeju sopstvenu vezu sa kvalitetom krajnjeg proizvoda
Poslovna etika, zdravstvena zastita i bezbednost, ocuvanje zivotne sredine,
razmena informacija o kvalitetu unutar same organizacije, a i Sirih
drustvenih zajednica, takode su vazni aspekti koncepta usresredenosti na
kupca/korisnika.

UéeSce svih zaposlenih i timski rad

Juran je smatrao da je umeSnost menadzera da mobiliSu znanje i
kreativnost celokupne organizacije osnovni razlog brzog napretka pokreta za
kvalitet u Japanu. Situacije u kojima menadzeri zaposlenima na raspolaganje
stavljaju neophodna sredstva i ohrabre ih za preduzimanje odredenih akcija,
skoro uvek, rezultirggu boljim proizvodnim procesima i proizvodima.
Dozvoljavaju¢i zaposlenima da, pojedinacno ili u timovima, ucestvuju u
donoSenju odluka koje uticu na njihov posao, a i na same korisnike,
menadZeri stvargju Sirok manevarski prostor za unapredivanje kvaliteta
Dobre namere, bez konkretnih koraka, nisu dovoljne za uspeh. Menadzeri
moraju uspostaviti sistem u kome aktivno uces¢e zaposlenih postaje deo
kulture, u kome se vrednuje timski rad, analizirgju uspesi, ohrabruje
preuzimanje odgovornosti i pruza finansijska i tehnicka podrska neophodna
za kreativan rad. Uklanjanje birokratskih ograni¢enja i davanje ovlaSéenja
zaposlenima za donoSenje odluka koje doprinose zadovoljenju zahteva
korisnika preduslov je za uspostavljanje poverenja i stvaranja produktivne
klime u radnom okruzenju.

Neprekidno unapredivanjei u¢enje

Neprekidno unapredivanje ima korene u industrijskoj revoluciji. Otac
nauc¢nog menadZzmenta, Frederic Taylor, tvrdio je da je menadzment
odgovoran za iznalaZzenje najboljeg nacina za obavljanje poslova i
odgovarajucu obuku radnika.

Neprekidno unapredivanje i ucenje treba da postanu integralni deo
upravljanja sistemima i procesima. Neprekidno unapredivanje ( Continuous
Improvement ) odnosi se, kako na inkrementalna-mala i postepena, tako i na
skokovita-velika i brza poboljSanja. Unapredenja se manifesuju na sledeci
nacin:
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Povecanjem ucinkai efikasnosti koris¢enja resursa

Povec¢anjem odzivai skra¢enjem proizvodnih ciklusa
Smanjenjem greSaka, defekata i Skarta

Pove¢anjem vrednosti isporuc¢ene korisniku kroz poboljSane
proizvode i usluge

wn W W L

Potreba za unapredivanjem proizvoda i usluga radi osvaganja
prednosti na trzistu, smanjenja greSaka i defekata, kao i poboljSanja
proizvodnosti oduvek je bio sustinski cilj poslovanja.

Ucenje je pojam koji se odnosi na prilagodavanje promenama, $to
rezultira postavljanjem modifikovanih ciljeva i usvajanje novih pristupa.
Proces uc¢enja odvija se uspostavljanjem povratne sprege izmedu prakse |
rezultata. Ciklus ucenja se sastoji iz cetiri faze:

U Planiranje

U lzvrSavanje planova

U Procenanapretka

U Prilagodavanje planova na osnovu rezultata procena

Peter Senge, profesor na Massachusetts Institute of Technology,
organizaciju koja uci definiSe kao: Organizacija koja neprekidno proSiruje
mogucnosti za kreiranje svoje buducnosti. Za takvu organizaciju nije bitno
jedino da opstane. “ Ucenje radi opstanka” ili kako se drugacije naziva
“ adaptivno ucenje’ vrlo je vazno, ¢ak neophodno. Ali, za organizacije koje
uce “adaptivno ucenje” mora biti praceno “generativnim ucenjem’,
ucenjem koje povecava naSe kapacitete da stvaramo.

INFRASTRUKTURA TQM-a

Pojam infrastruktura se odnosi na osnovne sisteme upravljanja
neophodne za dobro funkcionisanje organizacija. Infrastruktura koja
podrZava osnovne principe totalnog kvaliteta sadrzi sledece elemente:

U Liderstvo

U Stratesko planiranje

U Upravljanje ljudskim resursima

U Upravljanje procesima

U Upravljanje podacimai informacijama
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Liderstvo

Uspeh svake organizacije zavisi od u¢inka radnika na najniZoj lestvici
u organizaciji. Ross Perot je jednom rekao da se stvarima upravlja, a da
ljude treba predvoditi. Svi menadzeri moraju se ponaSati kao lideri u oblasti
kvaliteta. Njihov zadatak je da uspostave sistem vrednosti o kvalitetu i da ga
ugrade u strukturu organizacije. Li¢no uces¢e top menadzZera u stalnim
aktivnostima za koje znaju svi zaposleni, sluzi kao primer za sve zaposlene.

Menadzment sagledava Sire perspektive i definiSe viziju i misiju
organizacije, tu je da ohrabri zaposlene i oda im priznanje. U slu¢gu da
posvecenost kvalitetu nije prioritet u organizaciji, bilo koja inicijativa moze
lako propasti. U vecini organizacija posvecenih totalnom kvalitetu, izvrsno
rukovodstvo definiSe politiku kvaliteta, daje smernice za inicijative vezane
za kvalitet i preispituje kvalitet poslovanja. Lideri treba da ohrabre zaposlene
da se ponaSgju u skladu sa moralnim principima i da budu korisni ¢lanovi
drustvene zajednice.

Stratedko planiranje

Postizanje kvaliteta i liderske pozicije na trzistu zahteva viziju
budu¢nosti, radi koje se organizacije morgu pozabaviti nekim
fundamentalnim pitanjima:

@ Ko sunasi korisnici?
@ Kakvaje nasamisija?
@ Koje principe naSa organizacija vrednuje?

StrateSko poslovno planiranje bi  trebalo da bude pokretac
unapredivanja kvaliteta u celokupnoj organizaciji, koje se morgu, na duge
staze, posvetiti interesima svih zainteresovanih strana ( Stakeholders) i to:
korisnika, zaposlenih, podugovaraca, akcionara, javnosti i drustvene
zajednice.

Upravljanjeljudskim resursima

Postizanje ciljeva u vezi kvaliteta poslovanja zahteva potpuno
posvecenu, obrazovanu, obuc¢enu i u sve procese uklju¢enu radnu snagu.
Zaposleni, koji dolaze u neposredni kontakt sa korisnicima morau
posedovati sposobnost za potpuno razumevanje njihovih zahtevai potreba,
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od radnika na proizvodnim linijama se zahtevau specificne tehnicke
sposobnosti, a od svih zaposlenih, bez izuzetka, sposobnost i trud u
koris¢enju podataka i informacija za neprekidno unapredivanje. Ove
sposobnosti mogu se steci jedino odgovara u¢im obrazovanjem i obukom.

Naveci izazovi u oblasti razvoja zaposenih podrazumevau
integrisanje prakse upravljanja ljudskim resursima — izbora, odavanja
priznanja, kvaliteta rada, obuke i napredovanja u karijeri i njeno uklapanje u
poslovne tokove.

Upravljanje procesima

Upravljanje procesima obuhvata projektovanje procesa koji rezultuju
proizvodima i uslugama koji zadovoljavaju potrebe korisnika, svakodnevnu
kontrolu ispravnosti njihovog odvijanja 1 njihovo kontinuirano
unapredivanje. Dobro isprojektovani procesi rezultuju kvalitetnijim
proizvodima i uslugama, manjim Skartom i potrebom dorade.

Upravljanje procesima podrazumeva preduzimanje aktivnosti
prevencije. Prevencija podrazumeva ugradivanje kvaliteta, pri projektovanju,
u proizvode i usluge, kao i u procese kojima se oni dobijaju. Troskovi
prevencije u fazi projektovanja su neuporedivo nizi od troskova koji nastaju
pri korekcijama nastalih problema.

Upravljanje podacimai infor macijama

Savremeno poslovanje se sve vise svodi na merenja i analize koje se
koriste pri planiranju, preispitivanju rezultata poslovanja, unapredivanju
procesa i operacija, poredenju sa konkurentskim organizacijama. Primena
statistickin metoda, sa realnim podacima, predstavlja mo¢no sredstvo za
reSavanje problemai neprekidno unapredivanje.

Merenjima se dobijagju ngvazniji podaci o kljuénim procesima,
proizvodima, uslugama i postignutim rezultatima. Za ocenjivanje |
unapredivanje kvaliteta koriste se viSe tipova podataka i informacija:

U O potrebama korisnika

U O karakteristikama proizvoda i usluga
U O izvodenju operacija

U Rezultati istrazivanjatrzista

U O radu zaposlenih
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Analizom podataka i informacija stvara se osnova za donoSenje
odluka na svim nivoima u organizaciji.

OSNOVNI PRINCIPI MENADZMENTA KVALITETOM

USRESREDENOST NA KORISNIKA

LIDERSTVO

UKLJUCIVANJE SVIH ZAPOSLENIH

PROCESNI PRISTUP

SISTEMSKI PRISTUP MENADZMENTU
NEPREKIDNO UNAPREDIVANJE

ODLUCIVANJE NA OSNOVU CINJENICA
UZAJAMNO KORISNI ODNOSI SA KORISNICIMA

N~ WNE

Princip 1. USRESREDENOST NA KORISNIKA

Organizacije zavise od svojih kupaca i zbog toga moraju da razumeju
njihove potrebe kako trenutne tako i buduce, da bi organizacija znala u kom
smeru da deluje i usmerava svoje aktivnosti vezane za ispunjavanje potreba
korisnika, njihovog prevazilazenjai dovodenjado stepena izvrsnosti.

Odnos sa | SO 9001:2000

Na operativnom nivou organizacije morgu da preduzmu sve
neophodne aktivnosti kako bi upravljale zacrtanim parametrima, kao i da
prepoznagu sve zahteve kupaca. Svi sistemi pa cak i oni koji zadovoljavaju
minimum zahteva morgju biti usresredeni u svim svojim procesima na
zahteve kupaca.

Stroga usresredenost na utvrdivanje zahteva kupaca je i ngjveca korist
od usvgjanja 1SO 9001 kao modela QM S modela date organizacije. Kada se
kaze utvrdivanje zahteva kupaca ne misli se samo na karakteristike samog
proizvodaili usluge nego i na kvalitet isporuke, cenu, pogodnost za upotrebu
| sve ono $to ukljucéuje postprodajne aktivnosti.

Takode vrlo je bitno obratiti paznju na ispunjavanje zahteva svih
interesnih grupa, dalje niposto se ne smeju ispunjavati zahtevi jednoj
interesnoj grupi na Stetu druge.
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Odnos sa | SO 9004:2000

U vezi sa ovim standardom uvek mislimo na organizacije koje u
potpunosti vode ra¢una o svojim korisnicima-njihovim sadasnjim i budu¢im
potrebama.

U TQM okruzZenju dobijanje informacija o korisnicima se ne zasniva
na pojedinacnim sluc¢ajevimaniti je to stvar pojedinih sektora. Informacije se
moraju prikupljati iz raznih izvora, sistematski i iz svih delova organizacije,
a potom se te informacije iskoris¢avaju da bi se dobila jedna uravnotezena
slika o zahtevima korisnika.

Organizacije ponudom preferiranin proizvoda stvargu korisni¢ku
lojalnost.

Postoje brojne koristi od primene ovog principa ato su:

U povecanje prihoda i udela na trzistu kroz pravovremeni odgovor na
prilike natrzistu

U povecanje efektivnosti pri koris¢enju resursa

U povecanje lojalnosti korisnika

Primenom ovog principa organizacija dobija na boljem razumevanju
potreba svojih korisnika, povezuju se ciljevi organizacije sa potrebama
korisnika, cela organizacija se upoznage sa potrebama korisnika, dobija se
uravnotezen pristup zadovoljavanja zahteva korisnika i drugih interesnih
grupa ( zaposleni, snabdevaci, finansijeri i dr.)

Princip 2. LIDERSTVO

Lideri u organizacijama treba da uspostave jedinstvo svrhe postojanja
| pravaca delovanja organizacije. Lideri moraju da motivisu zaposlene da na
pravi nacin i aktivno u¢estvuju u svim aktivnostima koje vode ka postizanju
ciljevaorganizacije.

Odnos sa 1 SO 9001:2000

Svaka organizacija ima menadzere na svim nivoima rukovodenja.
MenadZeri na najvisim nivoima su svakako najodgovorniji za uspostavljanje
vizije i usmeravanje organizacija u svim aspektima poslovanja, ukljucujuéi
menadZzment kvalitetom ( Quality Management ) i sistem menadzmenta
kvalitetom ( Quality Management System).
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U svakom delu sistema menadzmenta kvalitetom potrebno je
uspostaviti liderstvo kao garant sprovodenja svih procesa koji rezultuju
povecanjem zadovoljstva korisnikai produktivnosti.

Odnos sa | SO 9004:2000

U organizacijama koje koriste 1SO 9004, menadZeri morau
konstantno licnim primerom uticati na stvaranje klime koja rezultuje
visokim nivoom zadovoljstva korisnika.

Ovde lideri kvalitet dozivljavaju kao strateSku stvar.

Brojne su koristi od primene ovog principa:

U zaposleni postaju vise motivisani za postizanje ciljeva organizacije

U odredena nerazumevanja izmedu razli¢itih nivoa u organizaciji su
svedena na minimum

U aktivnosti se primenjuju na konzistentan nacin

Princip 3. UKLJUCIVANJE SVIH ZAPOSLENIH

Poznato je da ljudstvo predstavlja najvazniji resurs za svaku
organizaciju, a njegovo ukljucivanje i potpuna posvecenost u poslovanje i
aktivnosti organizacije predstavlja priliku da se postojeca znanja iskoriste i
primene na pravi nacin asve u cilju dobrobiti cele organizacije.

Odnos sa 1 SO 9001:2000

Ovg sistem menadzmenta kvalitetom treba da obezbedi okruzenje u
kome su svi zaposleni kvalifikovani i sposobni da obave zadatke koji su im
povereni. Sastavni deo sistema menadZzmenta kvalitetom jeste upravo obuka
| sticanje kvalifikacije.

Takode organizacije morgu da visoko vrednuju sposobnost |
posvecenost kojom zaposleni doprinose unapredenju i povecanju profita.

Odnos sa | SO 9004:2000

Lideri morgju da obezbede usaglaSenost ciljeva organizacije i li¢nih
ciljeva zaposlenih. Mora se obezbediti dostupnost svih podataka i
informacija svakom zaposlenom, a na taj nacin ¢e se obezbediti visok nivo
shvatanja ciljeva organizacije.
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Postoji vise koristi od primene ovog principa:

U javljasevecakreativnost i inovativnost kod zaposlenih

U zaposleni postaju odgovorni za one poslove koje obavljau

U povecanaje motivacija kod zaposlenih

U zaposleni su zeljni dokazivanja i ucestvovanja u neprekidnom
unapredivanju

Primenom ovog principa zaposleni shvataju teZinu sopstvenog
doprinosa i uloge u organizaciji, zaposleni postgu vlasnici nad procesima i
postaju odgovorni za svoj proces, zaposleni traze Sanse za unapredivanjem i
daljim usavrSavanjem sopstvenog znanja, javlja se otvorena diskusija u
reSavanju problema.

Princip 4. PROCESNI PRISTUP

Ukoliko Zelimo da naSe organizacije ispunjavaju ciljeve na efektivan i
efikasan nacin to moramo da ucinimo putem vrSenja aktivnosti kroz procese.

Vrlo je lako zakljuciti da, tradicionalno orijentisane organizacije
odnosno organizacije koje su funkcionalno orijentisane, moraju u $to skorije
vreme da se usmere prema procesima, i izvrSavanju svojih aktivnosti i
ciljevakroz procese.

Odnos sa | SO 9001:2000

Osnovna postavka ovog standarda je da sve aktivnosti u okviru jedne
organizacije imaju procesni pristup. Procesni pristup predstavlja nacin na
koji ve¢ina organizacija ( ozbiljnih ) posluje, a sve se odigrava kroz lanac
ulazai izlaza.

Ovde se podrazumevaju jasno definisani procesi projektovanja,
proizvodnje i isporuke proizvoda, ali i svi drugi procesi koji podrazumevaju
zadovoljenje zahteva korisnika. Ovde se svakako ne mogu zaboraviti procesi
kod preduzimanja preventivnih i korektivnih mera.

Odnos sa | SO 9004:2000

Kod ovog standarda organizacije su usmerene ka optimizaciji resursa
u okviru svakog procesa, gde je procese moguce unaprediti.

|zlazi iz procesa se moraju neprekidno meriti da bi se mogle preduzeti
sve potrebne aktivnosti koje su neophodne za realizaciju unapredenja.
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Koristi od primene principa:

U kroz efektivno korisé¢enje resursa pojavljuju se i manji troskovi
U rezultati koje je lakSe predvideti

U fokusiranje na prilike za unapredenje

Princip 5. SISTEMSK | PRISTUP MENADZMENTU

Ukoliko organizacija shvati vaznost sistemskog pristupa, kojim su svi
procesi povezani i usmereni ka ispunjavanju ciljeva organizacije, tada
postoji uslov za postizanje uspeha.

Odnos sa | SO 9001:2000

Na ovom nivou naglasak je na postizanju zadovoljstva korisnika.
Dalje ovde se javlja izazov za stvaranje svrsishodnog sistema sa
Integrisanim procesima uz izbegavanje nepotrebne birokratije.

Odnos sa | SO 9004:2000

Organizacija na ovom nivou ovladava interakcijom razli¢itih procesa.
Ti procesi su usaglaSeni sa ciljevima organizacije, a svakako da moraju biti
usaglaseni i medusobno. Ovde su organizacije usmerene ka neprekidnom
unapredenju sistema kvaliteta.

Koristi od primene ovog principa:

U proces su usaglaSeni i integrisani a na tag nacin se postize
Ispunjavanje ciljeva

U dtice se poverenje zainteresovanih strana

U usresredivanje na klju¢ne procese

Primena ovog principa c¢esto i vrlo uspeSno vodi ka shvatanju
meduzavisnosti procesa unutar jednog sistema, boljem shvatanju obaveza i
zaduZenja a time i neutralisanju medufunkcionalnih barijera, definisanju
nacina na koji se obavljau pojedine aktivnosti unutar sistema i svakako
neprekidnom unapredivanju sistema kroz merenja.
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Princip 6. NEPREKIDNO UNAPREDIVANJE

Ovag princip mora biti stalan cilj organizacija koje imagu ozbiljne
namere u poslovanju.

Odnos sa | SO 9001:2000

Na ovom nivou organizacija poseduje ustanovljene preventivne i
korektivne procese. Organizacije moragju biti usresredene na unapredivanje
efektivnosti sistema menadzmenta kvalitetom, koje je zasnovano na
¢injenicama dobijenim kroz odredena merenja.

Odnos sa | SO 9004:2000

Na ovom nivou lideri utvrduju ciljeve na bazi merenja zadovoljstva
korisnika. Dalje postoji podsticaj da se postignu motivisuce postavljeni
ciljevi. Lideri su ukljuc¢eni u proces unapredivanja, kao i u obezbedenje
resursa potrebnih za ispunjavanje ciljeva. Sve aktivnosti organizacije su
usresredene na efikasno zadovoljenje buducih zahteva korisnika.

Koristi od primene ovog principa:

U unapredenje performansi

U usaglaSavanje aktivnosti poboljSanja
U brzo reagovanje nadate prilike

Primenom ovog principa organizacija dobija konzistentan pristup
neprekidnog unapredivanja performanss kroz celu organizaciju,
obezbedivanje obuke zaposlenih, postavljene ciljeve za vodenje i mere za
pracenje neprekidnog unapredivanja, uspostavljenu kulturu u kojoj ¢e
neprekidno unapredivanje postati cilj svakog pojedinog zaposlenog.

Princip 7. ODLUCIVANJE NA OSNOVU CINJENICA

Sve odluke unutar preduzeca su zasnovane na analizama podataka i
informacija.
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Odnos sa | SO 9001:2000

Za donoSenje odluka u sistemu menadzmenta kvalitetom a koje se
odnose na rad sistema koriste se ¢injenice i podaci do kojih se doSlo kroz
analizu rezultata odita, Zalbi korisnikai dr.

Analize se fokusirgu na podatke koji se upotrebljavaju za
unapredenje zadovoljstva korisnika, efektivnosti i efikasnosti sistema
menadzmenta kvalitetom ( Quality Management System).

Odnos sa | SO 9004:2000

Odluke se zasnivaju na osnovu analize raznoraznih podataka. Podaci u
vezi korisnika se prikupljgu na vise razlicitih nacina, da bi se Sto vise
saznalo o tome Sta je od velikog zna¢ga za trziSnu poziciju organizacije.

Da bi se razumele potrebe korisnika koriste se razli¢ite tehnike a neke
od tih tehnika su ankete i pracenje trendova. Usresredenost se ogleda u
eliminaciji otpada kao i povecanju trzisne vrednosti.

Koristi od primene ovog principa:
U odluke se donose pri punoj informisanosti
U povecana je sposobnost preispitivanjai promene misljenja

Primena ovog principa vodi ka sigurnosti da su podaci dovoljno tacni
| pouzdani, dostupnosti podataka onima kojima su potrebni, odlucivanju na
analizi ¢injenica kombinovanih saiskustvom i intuicijom.

Princip 8. UZAJAMNO KORISNI ODNOS|I SA KORISNICIM A

Neophodno je da organizacije i njihovi snabdevaci imaju uzajamno
korisne odnose zbog toga sto su medusobno zavisni a i time povecavau
sposobnost i jednih i drugih da stvaraju vrednost.

Da bi organizacija postigla uspeh na trzistu i ostvarila zavidnu
poziciju medu konkurentima ona mora da integriSe navedenih osam
principa.

U praksi je dokazano da osnovni principi menadZzmenta kvalitetom
optimalno funkcioniSu ukoliko je doSlo do potpune integrisanosti. Vrlo je
bitno naglasiti i nezaboraviti da je neophodno posvetiti maksimalnu paznju
svakom principu jer je to preduslov za ispunjavanje ciljeva organizacije.
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PRAKSA-USPESI TOM-a

NELSON NAMEPLATE COMPANY

Kako je kompanija Nelson
Nameplate uspela da postane jaca i
uspeSnija u poslednoj deceniji?
- Kako sami kazu: “ Pozitivni faktori
. koji doprinose nasem uspehu
ukljucuju  posvecenost  svakog
» Zaposlenog procesu unapredivanja
kvaliteta ( Quality Process
Improvement ) i povecani kvalitet
obrazovanja svakog zaposienog
radnika.” >

Nelson Nameplate Company, locirana je u Los Andelesu u Kaliforniji,
sa preko 300 zaposlenih, proizvodi membrane, plocice sa imenom, graficke
Seme na oleati ( oleat-slika radena uljem ili na uljanom papiru ) i sociva
Nelson Nameplate Company je zapocela svoj proces unapredivanja kvaliteta
na konceptima Philip-a Crosby-a u 1990. godini, kompanija je preduzela tg
korak jer je top menadZzment Zeleo da podigne svoj sistem kvaliteta na jedan
zavidan nivo koji ¢e omoguditi prevenciju defekata i kontinuirano
unapredivanje.

Proces kontinuiranog unapredivanja je doprineo da se kroz citavu
organizaciju uofavaju promene. “Pre naSeg procesa kontinuiranog
unapredivanja, odredeni zaposleni bi radije prikrivao greske i defekte koji
nastanu da ne bi bio okrivljen za iste. Sada kada se problem pojavi, na njega
se gleda kao na mogucénost da se unaprede nasi procesi. Kratko, Nelson
Company je zabavno mesto za rad” kazu podpredsednici Tom Cassutt i
Dave Lazier.

Zaposleni u kompaniji Nelson su ovlaséeni da zaustave poslove koji
Imaju problema vezanih za kvalitet. Na primer, Berna Mendoza i Maria
DeGr oss, zaposlene u odeljenju membrana, su primetile, za vreme sklapanja

%5 http:/Avww.philipcrosby.com
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delova, da grafika na delovima izgleda nesto drugacije od prethodnih.
Uporedile su grafiku sa prethodnim delovina u skladistu i konstatovale su da
pojedinim delovima nedostaje boja. Boja je koriS¢ena na veoma maloj
povrsini delai razlikaje bila jedva primetna. Usresredenost na detalje, Berne
| Marie, je spasila kompaniju od proizvodnje hiljade i hiljade delova koji bi
bili apsolutno neprihvatljivi za kupca.

Osnovni uticaji koje je proizveo proces unapredivanja kvaliteta u
kompaniji Nelson:

-

Prihod je utrostrucen u
poslednjih deset godina.

PotroSa¢i  primaju  proizvode
ispravne prvi put i na vreme,
Zalbe i1 reklamacije potroSaca su
smanjene zatri puta.

Informacije vezane za uspeh
QIP-a su deljene sa
snabdevacima na mesecnim
sastancima saveta kvaliteta. Kao
rezultat  toga, javilo  se
unapredenje kod snabdevaca |
isporuka sirovina na vreme. Dodatnu korist snabdevaci su imali od
povecane traznje za proizvodima Nel son kompanije.

PotroSaci koji su posetili kompaniju mogli su da vide dokaze procesa
unapredenja kvaliteta kroz brojne diplome i priznanja zaposlenima.

OBRAZOVANJE

Svaki zaposleni je imao duboko obrazovanje o kvalitetu. Moto
kompanije je “Svaki zaposleni mora proc¢i kompletno obrazovanje o
razumevanju kvaliteta i o tome Sta kvalitet predstavlja za zaposlene i za
kompaniju” Posvecenost kompanije Nelson je iSlo dublje po pitanju
obrazovanja. U 1992. godini, kompanijaje napravila odluku da svi zaposleni
moraju poznavati engleski jezik. Nakon testiranja radne snage utvrdeno je da
vise od stotinu zaposlenih nije poznavalo engleski jezik. Nakon toga
kompanija je ungjmila predavaca iz lokalnog koledza da dva puta nedeljno
po dva sata predaje engleski jezik zaposlenima. U 1995. godini svaki
zaposleni radnik je poznavao engleski jezik. Korist od poznavanja engleskog
jezika nije imala samo kompanija, vec i pojedini radnici kojima je proces
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dobijanja americkog drzavljanstva bio u toku, ali zbog nedovoljnog
poznavanja engleskog jezika ranije nisu imali dovoljno sre¢e sa dobijanjem
Istog.

OTKLANJANJE UZROKA DEFEKATA | GRESAKA (ECR)

Kompanija Nelson je primila
preko 500 otklanjanja uzroka defekata i
greSaka od strane zaposlenih u proteklih e
deset godina, sa svih nivoa u /=Tr
organizaciji. Ovo je veoma bitan deo |, z
unapredivanja procesa, uklanjanje svih &
nevolja i nepravilnosti iz svakodnevnog
rada. Svaki zaposleni u kompaniji moze,
uz veoma malo napora, da identifikuje
probleme, greske, Sanse i da predloZi
svoje reSenje problema. Na primer:

o R B

Odeljenje boja je imalo problema sa kontaminacijom koja je
uzrokovala defekte na delovima na koje je nanoSena boja
ReSavanjem problema doSlo se do zakljucka da je korenski
uzrok isparavanje odredenog maziva koje je koris¢eno u
susednom odeljenju. Kao rezultat otklanjanja uzroka defekata i
greSaka, postavljen je filter za vazduh koji sada sprecava
kontaminaciju. Posto je vazduh sada cistiji odeljenje boja je
sposobno da odgovori na zahteve potroSaca.

Posto kompanija Zeli da sistem otklanjanja uzroka defekata i greSaka (
Error Cause Removal — ECR ) natini joS efikasnijim, za radnike postoji
moguc¢nost prijavljivanja greSaka putem poziva na odredeni telefonski broj i
putem ispunjavanja formulara koji se nalaze u snek-baru.

VELIKE USTEDE

U proteklih deset godina, troskovi kvaliteta kompanije su opali sa
preko 30% na manje od 18% od prodaje. To je i jedan od razloga zasto je
kompanija preSla u novi poslovni prostor velicine 25.000 m?, u Oktobru

1999. godine.
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RAZVOJ PROCESA UNAPREDENJA KVALITETA

Kompanija Nelson je integrisala SO 9002 u proces unapredivanja
kvaliteta. Trenutno teze ka AS 9100 certifikaciji.

Menjaju¢i menadzere, zaduzene za proces unapredivanja kvaliteta,
svake dve godine kompanija je odrzala svezinu i efikasnost procesa. Ovgj
korak ponovno osnazuje proces unapredivanja kvaliteta. Svake dve godine
kompanija slavi dan nultih defekata ( Zero Defects Day ). Kompanija je na
tg dan zatvorena pre podne, a zaposleni se odvoze u lokalni park gde
uzivaju u posluzenom rucku i gde potvrduju svoju posvecenost kvalitetu
kroz niz aktivnosti.

Gospodin Cassutt savetuje: ” Veoma je bitno da se prilepite za proces
unapredivanja kvaliteta. Tokom prve dve godine naSeg procesa zaposieni su
bili ohrabreni da sve probleme iznesu na povrSinu. Od tada vidimo
never ovatnu redukciju u defektima i greSkama”

U kompaniji se promoviSe timska atmosfera. Svakog meseca
menadzer finansija deli informacije sa zaposlenima o0 postignutim
rezultatima. Zaposleni na ovim sastancima mogu postavljati pitanja koja se
ticu poslovanja kompanije i menadzer finansija vrlo rado odgovara na takva
pitanja.

Kompanija Nelson Nameplate svake godine deli sa zaposlenima 20%
profita. Prihodi zaposlenih su bazirani na profitabilnosti kompanije pa stoga
I natimskom a ne individualnom radu.

Nelson Nameplate Company je obrazac u njihovom traganju za
kvalitetom.
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BOEHRINGER INGELHEIM CHEMICALS, Inc.

Boehringer Ingelheim Chemicals, Inc. ( BICI ) u Petersburgu,
Virginia, je privatna podruznica Boehringer Ingelheim Corporation, jedne
od 20 nagjboljih farmaceutskih kompanija u svetu. Kompanija u Petersburgu
proizvodi aktivhe farmaceutske komponente ( Active Pharmaceutical
Ingredients — APIs ) za farmaceutsku industriju. Proizvodnja se odvija u
visoko regulisanim uslovima. Fabrika je u pogonu preko 300 dana u godini.

Proizvodnja API-a se odvija i za BICI podruznice i za farmaceutsku
industriju. Kao dodatak njihovom standardnom proizvodnom programu,
kompanija proizvodi kako uobicajene API-je tako i specijalne komponente.

Boehringer Ingelheim Chemicals, Inc. je imala zelju da razvije i
integriSe zajednicki jezik i filozofiju kvaliteta medu svim zaposlenima. 1z
tog razloga su zapoceli proces unapredenja kvaliteta ( Quality I mprovement
Process — QIP ) u 1998. godini. Od tada kompanija je iskusila uocljive
promene u kulturi organizacije, otklanjanju nepravilnosti iz svakodnevnog
rada, eliminaciji ponovnog rada i Skarta, poboljSanju procesa, povec¢anju
zadovoljstva korisnika i povecanju zadovoljstva radne snage. Ove promene
se uoc¢avaju kroz razgovor sa zaposlenima sa svih nivoa organizacije.

Dan Leone, podpredsednik poslovnih operacija je bio na toj poziciji
tri godine i bio je zaduzen za koncepte kvaliteta. On vidi ogromnu korist od
toga kako je usvojen QIP od strane BICI-a kao njihov poslovni proces.
Gospodin Leone kaze: ”Iskusili smo najvece promene. Mi imamo definicije
potroSaca i snabdevaca i fokusirani smo na zadovoljavanje njihovih zahteva.
Mi posmatramo kako naS posao utice na potroSace i dobavljace. Svaki
zaposleni u kompaniji razume Sta to predstavija za nas. Uz sve ovo je
potrebno praktikovati treninge i osveziti radnu snagu da bi rezultati mogli
biti na zavidnom nivou” .

Direktor proizvodnje, Herbert Hansen, rekao je da je vedina
zaposlenih pre tri godine kvalitet videla kao kvalitet proizvoda, a ne kao
nacin zivljenja. On je potvrdio da su zaposleni predstavljali najvecu
promenu. Sada zaposleni pitaju, “ Ko je korisnik? Koji su zahtevi?. Vi mozete
imati najbolji sistem kvaliteta, ali on jedino funkcioniSe ukoliko ga zaposleni
Zive i veruju u njega. Promena ponaSanja je bila najveca promena koju sam
ikada video” .

Promena kulture organizacije u kompaniji je vodila ka boljoj
komunikaciji na svim nivoima. Pitanjai odluke koje su ranije bile fokusirane
na pojedince, sada se fokusirgju na procese. Zaposleni vise nisu uplaseni
zbog iznoSenja problema i greSaka na povrsinu, kao ranije. “ Kreirali smo
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komunikativno okruzZenje, ono koje vodi ka boljim odnosima kroz citavu
organizaciju,” kaze gospodin Leone.

QIP KAO POSLOVNA STRATEGIJA

Top menadZment je uvideo da kompanija ima priliku da se razvija, ali
razvoj posla, promene i dodavanje novih proizvoda moze biti opterecujuce
za sistem. Predsednik i COO, Tony Corso, je koristio QIP kao poslovnu
strategiju za razvoj koju su podrzali svi zaposleni. Kada jednom zaposleni
osete inicijalni uspeh, proces jednostavno ne moZze biti zaustavljen.

I SO 9001:2000 CERTIFIKACIJA

Kljuéni utica] na proces unapredivanja kvaliteta za kompaniju imala je
SO 9001:2000 certifikacija. Kako kaze unutrasnji audit tim, “ Zbog naSeg
QIP-a 10 certifikacija je samo legla na svoje mesto.”

Pravi test je doSao sa zvanicnim 1SO 9001:2000 eksternom audit
certifikacijom. Proces unapredivanja kvaliteta je izradio dokumentaciju,
jasno definisao procese sa zahtevima za svaki korak procesa, i postavio
preventivno okruzenje. Eksterni kontrolori su bili impresionirani, i njihov
zvani¢ni izvesta) nije sadrZao bilo kakve nepravilnosti, ¢ak su mnogi procesi
okarakterisani kao najbolji u praksi.

Kada su kontrolori upitali, Janice Venable ¢lana kontrole inventara,
dali je zadovoljna &to je proces unapredivanja kvaliteta kona¢no zavrsen, ona
je odgovorila: “Zavrsen? Nije zavrSen niti ée ikada biti. On je deo naSeg
Zivota i postao je nas nacin zivljenja. To je naSizazov za buduénost.”

NAPORI U TOKU

Svesnost i obrazovanje su predstavljali “napore u toku” u kompaniji.
Svi zaposleni su prosli obrazovanje i trening koji se ticu kvaliteta. Postojali
su i programi reSavanja specifi¢nih problema, gde je to bilo neophodno.
Jednom u mesecu za vreme mesecnog dorucka, zaposleni su bili informisani
0 srodnim aktivnostima, kao sto su korektivne mere i implementacija novih
sistema. Potrosaci, snabdevaci i zvani¢ni kontrolori su ucestvovali u
proslavama kompanije ( Zero Defects Day ). Kada se javi uspeh u jednom
odeljenju kompanije, javlja se teZznja za postizanjem uspeha i u drugim
odeljenjima.
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Prilika za unapredenje ( Opportunity for Improvement — OFI )
dozvoljava svim zaposlenima da u¢estvuju i da osete njihov input kao veoma
bitan deo, uliva poverenje i ponos u zaposlene. Na sastancima korektivnog
tima ( Corrective Action Team) svi dele ideje na jednakom nivou — titule se
ostavljgju ispred vrata. Takode su uklonjene sve barijere izmedu menadzerai
zaposlenih, i medu odeljenjima.

BEACONS NAGRADA

Boehringer Ingelheim Chemicals, Inc. je 07. Novembra 2001. godine
primila prestiznu BEACONS nagradu od Philip Crosby Associates |1. Bill
Ferguson, menadzer zaduzZen za sistem kvaliteta, primio je u ime kompanije
nagradu od Wayne-a Crost-a, predsednika i CEO PCA Il. Gospodin
Ferguson je naglasio, “Svi zaposleni su zasluzni za naS uspeh i za
dobijanje ove nagrade.”
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FEDERAL EXPRESS CORPORATION

Fed Ex je nastupao natrzistu agresivno od samog pocetka. Krenuo je
putem TQM-a jer je Zeleo da zadrZi i poboljSa trziSno u¢esce. Kompanija je
osnovana 1973. godine i za samo deset godina dostigla je vrednost od $ 1
milijarde. 1990. godine ostvarili su dobit od $ 7 milijardi.

Osnivac i generani direktor Fred Smith je vodio proces uvodenja
TQM-a. Pruzio je Sansu svima da uzmu u¢esée u tom procesu:

Vode¢i principi:

U Ljudi

U Usluge

U Profit

U Vodenje pomocu ¢injenicai analiza

U Kontinuirana unapredenja ( Demingov krugi filozofija)

Obuka

IzvrSili su obuku u hodu, nastavljgju¢i sa fokusom na unapredenja.
Menadzeri su bili odgovorni za obuku svojih podredenih. Fed Ex je svetski
sistem Kkoji je povecao informacije od svojih timova kroz njihovu mrezu, o
tome kako su vodeni i koje su naj¢esce potrebe obucenih ljudi. Mora je
takode proveren — tadasnji izvesta) je pokazao da se 91% zaposlenih izjasnio
daje ponosan $to je zaposlen u Fed Ex-u.

Program nagradivanja

Fed Ex ima program nagradivanja zaposlenih, kako za pojedinacne
tako | za timske uspehe i zalaganja Kompanija je veoma aktivha u
nagradivanju ljudi koji podrzavaju kontinuirana unapredenja.

Fed Ex objasnjava da je jedan od najrecitijin podataka koje
kompanija koristi da bi otkrila koliko dobro radi, indikator kvaliteta usluga (
Service Quality Indicator — SQI )

Service Quality Indicator se sastoji od 12 komponenti, predstavlja
indeks koji opisuje kako su perfomanse videne od strane potrosaca. Dnevni
SQI izvestgji se dobijaju iz informacija Sirom sveta. Timovi za sprovodenje
kvaliteta rade na ovim podacima svakodnevno koristeci 30 baza podataka da
bi otkrili osnovne zamerke potroSaca. Medufunkcionalni timovi rade na
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predstavljanju novih procesa. Timovi se sluze sa 12 indikatora usluga, da bi
ocenili unapredenje kvaliteta.

Fed Ex je tada imao 43% domaceg trzista, a njegov najblizi konkurent
26%.

XEROX CORPORATION

U ranim 1980-tim Xerox je gubio trziste. U 1980. godini Japanci su
imali 29% americkog trzista automobila, ali i 40% ameri¢kog trzista kopir
aparata. Konkurenti kako doma¢i tako i inostrani, prevazisli su Xerox-ove
proizvode i u troskovimai u kvalitetu. Xerox je bio u krizi.

Xerox je 1984. godine otpoceo sa ambicioznim programom “Liderstvo
kroz kvalitet” ( Leadership Through Quality ). Investirali su $ 125 milionau
obuku, koja je trebala da traje sledecih pet godina. Na pocetku programa,
svaki zaposleni imao je 28 sati obuke u reSavanju problema i tehnikama za
unapredenje.

Kada je Xerox poceo da trazi natin kako da otpo¢ne sa primenom
TQM-a, platili su da ¢uju sve vodece strucnjake iz oblasti kvaliteta i da
razgovargju sa predstavnicima kompanija koje koriste TQM principe. Ono
Sto su ¢uli i ono sto su naucili iz iskustava drugih jeste da svaka kompanija
treba da kreira sopstvenu strategiju i da razvije planove sa sopstvenim
kadrovima koji ¢e odgovarati njihovoj kulturi.

Xerox pronalazi ¢etiri sustinska principa za svoju kompaniju

Zadovoljenje kupaca je izdvojeno i prvo je po znatgu. Ostala tri
principa su jednaka po znacaju: dostizanje projektovanje stope povracga na
uloZzeni kapital, povecanje trziSnog uceSta, odrZzavanje radne snage
posvecenom cilju.

Xerox je otkrio sledece sustinske vrednosti:

U Uspeh kroz zadovoljenje kupaca

U Kvalitet isporuke i superiornost u svim oblastima

U Odrzavanje stope povracga na uloZzeni kapital iznad
oc¢ekivanog

U Pribaviti tehnologiju koja ¢e dovesti do vodece pozicije na
trzistu

U Omoguciti razvoj zaposlenih do njihovog najveceg potencijala
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U Raditi kao odgovoran ¢lan kompanije.
Xerox je naglasio Sest mogucnosti koje dovode do kvaliteta:

Promene ponaSanja “visih® menadzera
Timovi zatranziciju

Obuka

Modifikacija nagrada i sistema priznanja
Nove komunikacione kanale i norme
Alati i procesi

cocaocaac

Xerox je upotrebio sledece alate, da bi razvio svoj program
“Vodenjekroz kvalitet”

Trening u reSavanju problema i komunikacijama

Poredenje sa drugima ( Benchmarking )

Racunanje troskova neusaglasenosti

Vrednovanje kvaliteta ( proizvodai procesa)

Vodenje pomocu cinjenica ( sakupljanje podataka i analiza)
Povezivanje svih procesa, da bi se stvorila homogenija
organizacija

cocooac

Xerox Salje meseéno 55000 upitnika korisnicima njihove opreme.

|z odgovora oni saznaju koje su njihove Zelje i koliko su spremni da
plate da bi dobili konfor i karakteristike koje im najviSe odgovargju. Zatim
se informacije koriste da bi se isplaniralai razvila isporuka koju kupac zeli.

Xerox ima viSe od 7000 timova Sirom sveta, a preko 75% njihove
radne snageje aktivno u jednom ili viSe od njih.

Xerox istice poseban kvalitet svojih timova preko ustede od $ 116
miliona koju su ostvarili. To su postigli preko skracivanja ciklusa
proizvodnje, redukcije Skarta, uvodenjem standarda i merama za
unapredenje procesa.

Staje Xerox dobio kao direktan rezultat programa kvaliteta

U 78% smanjenja kvarova u odnosu na sto masSina
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20% smanjenja vremena utrosenog na servisiranje

40% smanjenja dorade

Redukcijaradai dodatnog materijala

Unapreden kvalitet proizvoda i lojalnost kupaca

Ciljevi za 1993.: 50% smanjenja troskova proizvodnje po
jedinici, ucetvorostruciti unapredenjai odgovornosti

ccoccocc

Xerox je izvrSio poredenja u 240 kljucnih oblasti proizvoda, usluga i
performansi poslovanja. Postavio je standarde, ugledgju¢i se na svetske
lidere u svakoj kategoriji.

Xerox-ovi saveti onimakoji ¢e primenjivati TQM

U TQM je proces odozgo na dole; menadZzment mora da vodi tg)
proces,

U Organizacija¢e morati da“sazri” u primeni TQM-a,

U Do¢i ¢e do promenau kulturi kompanije,

U TQM zahtevadisciplinu i strpljenje ( to nije zavodu koji Zeli da
bude zvezda, odnosno da bude u centru paznje ili koji ¢e
prestati da se pridrZava kontrole),

U U TQM-u svi moragju da zablistaju.

Na pitanje da li divizion moze da primeni TQM bez odgovarajuce
podrske odozgo na nivou korporacije, misljenja su da je to moguce ako je:

U u prilicnoj meri samoodrziv i ako nije zavisan od drugih
diviziona,

U ako je ovlas¢en da radi samostalno i ako ima resurse da
postigne svoje ciljeve.

Bez obzira da li ¢e da dode do eventualnog sukoba izmedu onoga na
Sta se fokusirao divizion i profita na kratak rok na koji se fokusirala
kompanija, preili kasnije ¢e organizacija u celini biti fokusirana na kvalitet.
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IBM

Dramaticno 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 opredeli za principe TQM-a.

Sest kriterijuma koji predvode inicijativu strategijskog kvaliteta:

Unaprediti proizvod i usluge koje se zahtevaju,

Povecati kvalitet proizvodne strategije,

Six Sigma otklanjanje defekata ( priblizno tri namilion ),
Skratiti proizvodni ciklus,

Unaprediti obrazovanje,

Povecati uceSce zaposlenih i vlasnika.

oukrwphE

Svaki viSi menadzer se opredelio za jedan od Sest faktora i preuzeo
odgovornost za planiranje, sprovodenje i pracenje napretka. Stotine timova
Sirom sveta, bili su uklju¢eni u to. Ciljevi kvaliteta su postavljeni u
petogodisnjim planovima i u godisSnjim operativnim planovima. Kratkoro¢ni
ciljevi su postavljeni na osnovu poredenja sa drugima.

Planovi unapredenjakvaliteta

Za svaki plan unapredenja kvaliteta, odredeno je samo jedno lice koje
je rukovodilac, bez obziradali je menadzer ili ne. Postavljeni ciljevi, ulogei
odgovornosti su jasne, ulazi su odredeni, sistem vrednovanja je unapred
razvijen i tako projektovan da koristi relevantne podatke. Sa kupcima i
dobavljatima se odrZavaju redovni sastanci, u cilju boljeg planiranja.

Primera radi, samo u razvoju AS/400 kompjutera, vise od 4500
kupaca i poslovnih partnera ( dobavijata ) Sirom sveta je ucestvovalo u
savetodavnim telima.

Vode¢i principi:

U Fokusiranje na kupce

U Totalni kvalitet

U Globalni informacioni sistem
U Savetodavnatela
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U Testiranje prototipova

U Analiza podataka iz 40 izvora koji predvode unapredenja

U Kupci, zaposleni i poslovni partneri imaju u¢esée u reSavanju
problemai stvaranju boljih proizvodai usluga

Obukai razvoj zaposlenih:

U 5% zarade je utroSeno na obuku

U Vestina komunikacijai rad u timovima

U Menadzment je bio na usluzi, kako bi pomogao u izvrSenju
planova zaposlenih, njihovom obrazovanju i profesionalnom
razvoju

U Godisnji pregledi o stanju morala zaposlenih se prikupljgju iz
izvora Sirom sveta

U Prihvatanje sistema podrske TQM okruzenja

Utica) TQM-a

30% povecanja produktivnosti ( za period 1986-1989 )

60% skracenja proizvodnog ciklusa

50% smanjenja vremena, potrebnog za razvoj novog proizvoda
Utrostru¢ena proizvodna pouzdanost

Povecanje garantnog roka proizvoda satri na dvanaest meseci
Investirano $ 30 miliona u razvoj informacionog sistema koji ¢e
sluziti prevenciji greSaka

cocaoaacc

Benchmarking:

Poredenje sa drugima je pokazal o da su proizvodi i usluge nagjbolje te
vrste u svim granama.

Ciljevi za 1993. godinu su bili da se ustostruc¢i unapredenje i da se do
1994. dostigne nivo Six Sigma defekata ( priblizno tri namilion ).
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ZAKLJUCAK

Na osnovu svega navedenog u radu veoma se lako moze zakljuciti da
je Total Quality Management postao ngjace sredstvo za postizanje
konkurentske prednosti i da su mnoge kompanije Sirom sveta shvatile da je
TQM put upravljanja buduc¢nosti.

TQM je sredstvo pomocu koga kompanije realizuju glavni i osnovni
cilj, a to je zadovoljenje potroSaca/kupaca. TQM zadovoljava zahteve
potroSa¢a/kupaca uz pomo¢ ljudi, timova koji morgju da sadrze sledece
principe: odgovargjuce ovlasceni zaposleni u kompaniji, podrska kulture i
unutradnja nagradivanja, uz pomo¢ procesa koji se morgu kontinuirano
meriti — njihova efikasnost i unapredivati, i uz pomo¢ sistema odnosno
shvatanja sistematskog poslovanja, razvijanjai unapredivanja.

Postoji viSe strusnjaka koji zastupaju razlicite pristupe i teorije TQM-
a, ali sustina je jedna — konstantno zadovoljavanje potreba i zahteva
korisnika. TQM je pristup za poboljSanje konkurentnosti, efikasnosti i
celokupnog poslovanja kompanije. U buduc¢nosti ne smemo da se vodimo
idgjom da je kvalitet u kompaniji stvar “strucnjaka kvaliteta’ nego da
kvalitet zavisi od ucinka svakog pojedinca u organizaciji. Kvalitet mora da
postane “nacin zivljenja’ svakog pojedinca

TQM je usresreden na razmiSljanje o prevenciji problema, a ne na
njegovo reSavanje kada se ve¢ pojavi.

TQM mora da bude prisutan u ¢itavoj organizaciji i mora da poc¢ne sa
vrha. Dakle, top menadZzmemt mora da pokaze da je ozbiljan u vezi sa
kvalitetom i njegovom implementacijom, ukoliko ovo izostane zaposleni
kvalitet nece shvatati ozbiljno i kompanija je osudena na propast i pre
pocetka procesa unapredivanja. Srednji menadzeri imau veoma vaznu
ulogu, ato je da sve informacije koje se ticu kvaliteta saopste na razumljiv
nacin zaposlenima kako bi zaposleni mogli da daju sve od sebe.

Na kraju je bitno naglasiti da ukoliko se odredena kompanija odluci za
TQM, kao sredstvo koje ¢e joj doneti profit, mora shvatiti znacaj kvaliteta u
organizaciji, koje prednosti on donosi, i ako realizuje sve potrebne aktivnosti
u vezi kvaliteta na nac¢in na koji su to ucinile i velike svetske kompanije, tek
tada organizacija moZe da racuna na uspeh.
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Gotovi seminarski, maturski, maturalni i diplomski radovi iz raznih
oblasti, lektire , puskice, tutorijali, referati - specijalizovan tim za usluge
visokokvalitetnog pisanja, istrazivanja i obradu teksta za kompletan region
Balkana.
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