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PREDGOVOR

Unapredivanje kvaliteta poslovanja postaje imperativ savremenog trziSta i globalnih
tokova. Krajnji cilj poslovanja jeste postizanje poslovne izvrsnosti preduzeca i
postizanje svetske klase proizvoda. Ovako definisani ciljevi, u uslovima globalnog
trzidta, stvaraju preduslove za uspesno poslovanje i razvoj, po osnovu zadovoljenja
svih segmenata drustva (potro$aci, partneri, zaposleni, vlasnici, drzavna
administracija, Sira javnost). Domaca preduzeéa, u uslovima liberalizacije
ekonomskih tokova i otvaranja ka globalnom trzistu, moraju da intenziviraju napore
usmerene ka unapredivanju konkurentske sposobnosti, gde implementiranje
koncepta upravljanja kvalitetom ima presudnu ulogu.

Materijal pod nazivom “Upravljanje kvalitetom” pre svega je namenjen studentima
koji se po prvi put srecu sa problemima upravljanja i obezbedenja kvaliteta
proizvoda i usluga. Osim toga, moze posluziti kao koristan podsetnik stru¢njacima
koji se u praksi bave ovom problematikom: menadzerima (rukovodiocima) kvaliteta,
istraziva¢ima, vlasnicima preduzec¢a itd.

Knjiga u Sest poglavlja obraduje problematiku istorijskih faza i savremenih trendova
u oblasti menadZzmenta kvalitetom. Prva glava obraduje nastanak i evoluciju
koncepta upravljanja kvalitetom. Glava broj dva prati razvoj i objaSnjava sustinu
zahteva serije medunarodnih standarda ISO 9000. U sledec¢oj glavi, obradeni su
koncepti TQM: posebna paznja posvecéena je velikim teoretiCarima i praktiCarima u
ovoj oblasti, pogev od Suharta do Garvina i Tagugija. Glava &etvrta bavi se alatima,
tehnikama i metodologijama za unapredenje kvaliteta. Osnovnih sedam (Q7) kao i
novi alati, osim $to su obradeni sa stanoviSta osnovne koncepcije i principa,
propraéeni su i odgovaraju¢im primerima. Posebna paznja posvecena je statistickoj
kontroli procesa, kao i savremenim proizvodnim i metodologijama za unapredenje
kvaliteta poput “Sest sigma” i LEAN proizvodnje. MenadZment tehnike koje
neposredno utiCu na kvalitet — merenje zadovoljstva korisnika, reinzenjering i
ben&marking, obradene su u glavi 5. Poslednja glava knjige posvecena je putu ka
poslovnoj izvrsnosti — integrisanim menadZzment sistemima.

Zahvaljujemo se prof. dr Bati Kamberovi¢u i prof. dr Vesni Spasojevi¢ Brki¢ na
recenziji i korisnim sugestijama u vezi materijala koji sa€injava ovu knjigu. Takode
¢emo razmotriti i prihvatiti sve dobronamerne buduée sugestije, kritike i predloge,
kako bi unapredili svako naredno izdanje, u skladu sa zahtevima onih koji ga Citaju i
koriste.

U Zrenjaninu, februara 2018. g. Autori
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Upravljanje kvalitetom

GLAVA 1

NASTANAK | EVOLUCIJA KONCEPTA UPRAVLJANJA
KVALITETOM

Pripreme za buducnost podrazumevaju da
zaposleni nikad ne prestanu da uce...
Organizacija do neke mere moze da
upravija sopstvenom buducnoscu.

Edvards Deming [3, str. 53]

1. USLOVI SAVREMENOG POSLOVANJA
1.1. Promene u poslovhom okruzenju

Okruzenje u kojem preduzeca posluju danas ima sve znacajniji uticaj na
njihovu celokupnu aktivnost. Promene u poslovnom okruzenju koje su se
desile u protekle dve decenije izrazito su uticale na promene stavova
preduzeca prema okruzenju u kojem egzistiraju.

Promene su zahvatile sve oblasti ljudske aktivnosti i iz korena promenile
ponaSanje ljudske zajednice na globalnom nivou. Preduzece obavlja svoju
aktivnost u makrookruzenju u kome deluje Sest sila, koje imaju uticaj na
ponadanje preduzeca. Prema Kotleru [11], to su: tehnologija, priroda,
ekonomija, stanovnistvo, politika i kultura.

Pomenuti faktori uobli¢avaju podsisteme makrookruzenja, tako da se moze
govoriti o tehnoloSkom, prirodnom, ekonomskom, demografskom, politi¢kom
i kulturnom okruzenju koja utiCu na poslovni Zivot preduze¢a. Razmotrimo
koje su se sve promene desile u pojedinim delovima makrookruzenja.

TehnoloSko okruzenje definitivno nosi sa sobom najveCe promene za
preduzece. TehnoloSko okruzenje se karakterise brzom stopom tehnoloskih
promena, visokim izdvajanjima za istrazivacko-razvojnu aktivhost,
koncentracijom napora na mala poboljSanja postojeéih reSenja i porastom
drZavne regulative u oblasti novih tehnologija.
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Prirodno okruzenje je suoCeno sa nedostatkom sirovina, povecanjem
troSkova proizvodnje energije, povecanjem svih oblika zagadenosti Zivotne
sredine, kao i drzavnim intervencijama u oblasti upravljanja prirodnim
resursima.

U ekonomskom okruZenju, na sceni su promene koje su skopCane sa
promenom u prihodima (usporavanje privrednog rasta i promena u
distribuciji prihoda), kao i promenom ponaSanja potrosaca.

Demografsko okruzZenje je takode izloZzeno zna€ajnim promenama. Sve je
znacajniji porast broja stanovnika u globalnim razmerama, deSavaju se
intenzivne promene u porodici (pogotovu u razvijenim zemljama), u oblasti
obrazovanja, sve je znac&ajnije grupisanje stanovnistva u velikim gradovima,
izrazit je trend izmene profesionalne strukture stanovnistva.

Politicko okruzenje je odredeno promenom izgleda medunarodne politicke
scene, porastom i usloZnjavanjem pravne regulative u oblasti poslovanja,
uspostavljanjem razli€itih vladinih agencija Ciji je cilj regulisanje trgovinske
politike u oblasti medunarodne razmene, davanje veéeg znacaja etiCkoj i
socijalnoj odgovornosti svih aktera u poslovanju.

Kulturno okruzZenje je pod dejstvom promena u oblasti kulturnih vrednosti,
koje su posledica priblizavanja ljudi u svetu s jedne strane, a sa druge
strane povecCanjem interesovanja za sopstvene korene. Pod dejstvom
pomenutih faktora, dolazi do promena u sekundarnim kulturnim
vrednostima, koje se ogledaju u promeni stava pojedinca o sebi, o drugima,
0 organizaciji, o drustvu, o prirodi i 0 univerzumu.

Konkretno, preduzeca su suo€ena sa €injenicom da ne mogu na duzi rok da
primenjuju istu strategiju poslovanja, a posebno da ne mogu da zanemaruju
globalno trziste i kontakte.

Prema shvatanju Keni¢i Omaea [13, str. 13], postoji pet trendova koji
uobli¢avaju poslovnu okolinu preduzeca. Ovi trendovi sadrZze u sebi tragove
promena koje su se desile u prethodnih nekoliko decenija, a koji imaju
vazan uticaj na poslovanje preduzec¢a. To su:

neprekidan mali rast,

zrelost trzista i strateSka zasicenost,
neravnomerna raspodela resursa,
rastuce ekonomske slozenosti,
neizmenljiva inflacija.

arwbdpE

Realnost savremenog privredivanja je produzavanje tendencije malog
ekonomskog rasta. Krajnji efekat ovoga je suzavanje manevarskog prostora
preduze¢a. Mali rast pojaava posledice neadekvatnog odludivanja na
strateSkom nivou, Sto rezultuje pogubnim dejstvom svake, pa i najmanje
greSke u poslovnom odlucivanju.
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Usporenje trziSnog rasta dovodi do zasi¢enosti trziSta, struktura trziSnog
uceS¢a postaje nefleksibilna, $to utiCe na povecanje napora povodom
stimulisanja nove dodatne traznje. U takvim uslovima svaka promena
postaje izuzetno skupa, a ponekad Cak i odrzavanje postojeceg trziSnog
ucesca zahteva izuzetne finansijke napore.

Neravnomerna raspodela ekonomskih resursa posebno dolazi do izrazaja
kad je u pitanju znanje. Znanje je definitivno najznacaijniji resurs poslovanja,
koje zahteva izuzetne finansijske napore. Savremena istrazivacko-razvojna
aktivnost zahteva milionska ulaganja, a veoma je mali broj zemalja u svetu
Cija preduze¢a mogu sebi da dozvole znaCajne napore u ovom smislu.
Glavno pitanje koje se postavlja jeste gde usmeriti sredstva, odnosno koju
tehnologiju treba odabrati.

Medunarodno poslovno okruZenje svakim danom postaje sve
komplikovanije. U toku proteklih 30 godina velika medunarodna preduzeca
su se rukovodila formulom: kupiti sirovine gde su najjeftinije, proizvoditi gde
su plate najnize, a plasirati tamo gde proizvodi dostizu najviSu cenu. Ovakav
pogled na stvari danas ne moze savrSeno da funkcioniSe. Preduzece koje
Zeli globalni nastup mora da uzme u obzir sve specifiCnosti poslovanja na
pojedinim trzistima. Draker [4, str. 156], razvijajuéi ovu tezu, smatra da je
formula poslovanja u globalnim razmerama jednacina sa tri promenljive:
transnacionalizam, regionalizam i tribalizam, a jednaCina sa ftri
promenljive ne mora da ima samo jedno reSenje.

Inflacija je poslednji faktor koji uobliava novo poslovno okruzenje. Sve
zemlje, €ak i razvijene, susrecu se sa ovim fenomenom. Smatra se da
obuzdavanje inflacije, mada je prakti€no izvodljivo, nije uvek politi¢ki
prihvatljivo. Prakti¢no, to znaci da je savremena ekonomija suo¢ena sa ovim
problemom, koji u krajnjoj liniji rezultira usporavanjem zdravog ciklusa
poslovne reprodukcije, $to u krajnjoj liniji zna&i maniji profit za preduzece.

Savremeno drudtvo upuéuje sve viSe zahteva preduzeéu u pravcu
definisanja njegove drustvene odgovornosti. Preduzeéa su takode svesna
Cinjenice da moraju afirmativno da se odnose prema ovim zahtevima.
Preduzec¢a moraju da uo€avaju probleme kroz anticipiranje promena u svom
okruzenju, umesto da jednostavno reaguju na njih, da svoje ciljeve usklade
sa cilievima javnosti, posebno potroSaca i drzave, i da povlaCe pozitivhe
poteze u cilju promocije zajedni¢kog interesa preduzeca i drustva.

1.2. Uticaj tehnoloskog razvoja na poslovanje

Glavni vektor koji kreira i uobliCava sve promene koje se deSavaju u
savremenom svetu je tehnoloSki napredak, koji je nastao kao rezultat
eksplozije i poveéanja znanja. U savremenom svetu tehnologija je
najdinamicniji faktor razvoja. Tehnologija predstavlja vode¢u snagu koja
otvara nove mogucnosti. Promene u nauci i tehnologiji, koje postaju sve
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brze, doprinose znacajnijim promenama u drudtvu i utiCu na oblikovanje
zivota pojedinca. Shodno tome, tehnoloski napredak ima znacajan uticaj i
na poslovanje preduzeéa, posebno u domenu upravljanja poslovnim
aktivnostima.

Revolucija u znanju, tehnologiji i komunikacijama dovela je do stvaranja
preduslova za centralizaciju drustvene, ekonomske i politicke sile, [17, str.
540]. Tehnologija komunikacija se javlja kao centralni mehanizam za
spajanje drustva. S druge strane, upotreba najnovijih komunikacionih
tehnologija, koje se baziraju na dvosmernom komuniciranju, u perspektivi
otvara moguc¢nost i za decentralizaciju.

Proces industrijskog i potrosackog rasipanja poprimio je drasti¢ne
razmere, narocito u drugoj polovini XX veka, $to je imalo uticaja na zivotnu
sredinu. Trenutak u kome se nalazi celokupna ljudska zajednica je samo
posledica naSeg nacina razmisljanja i Zivota.

NaruSavanje prirodne ravnoteze u ¢Eovekovom okruzenju danas
predstavlja gorué¢i problem modernog drustva. Od kraja Sezdesetih
godina proslog veka raste svest ljudske zajednice o zZivotnoj sredini. Ljudi su
postali svesni opasnosti koje sa sobom nosi savremeni nacin proizvodnje i
potroSnje - sve viSe se govori o zastiti zZivotne sredine, o spre€avanju
unidtavanja neobnovljivih prirodnih resursa, o opasnostima kao Sto su
pojedini izvori energije, o S$teti izazvanoj zagadenjem atmosfere, itd.
Medutim, napori koji se ulazu u oCuvanje i unapredenje zivotne sredine na
globalnom nivou su nedovoljni.

Svedoci smo napora u hajrazvijenijim zemljama Zapada za zamenom
nekvalitetnih i opasnih goriva, materijala, odstupanja od primene "prljavih
tehnologija”, te insistiranju na smanjenju nepotrebnog rasipanja dobara, ali
ti napori i dalje ostaju privilegija samo najrazvijenijih.

Ljudska zajednica mora se okrenuti razmiSljanju koje je orijentisano na
buduc¢nost - razvoj druStva mora biti uskladen i sa potrebama buducih
generacija. Razvoj modernih tehnologija daje reSenja koja mogu u initi
proizvodniju i potrodnju dobara minimalno Stetnim po okolinu. Ostvarivanje
simbioze Coveka i prirode nije teZzak proces, ali zahteva vreme i napore
celokupnog drustva.

Medunarodni ekonomski odnosi su globalizovani - medunarodni
ekonomski tokovi se protezu preko granice kontrole samo jedne drzave.
Proces koji je posebno uocljiv je proces integrisanja svetske privrede. Dolazi
do premoscéavanja politiCkih barijera, a teZi se ka smanjenju ekonomskih i
administrativnih barijera. Svet postaje jedinstveno trziste. Sve vide dolazi do
povecanja znaCaja medunarodno orijentisanih firmi. Prema raSirenom
shvatanju, dva vektora wuobliCavaju danasnji svet. tehnologija |
globalizacija.
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Jasno je da je komuniciranje postalo srz savremenog drustva. Proces
komuniciranja se iz temelja promenio uvodenjem informacionih tehnologija.
Kao rezultat, javlja se brZi protok informacija kroz komunikacioni kanal, a to
vodi zblizavanju poSiljaoca i primaoca, tj. ukida se plutanje informacija.

Ljudska zajednica se ponovo nalazi na prekretnici svog razvoja -
zakoracila je u novu etapu svog razvoja, koja se moze okarakterisati kao
informaciono drustvo.

Prema Masudi [12, str. 488], informatiCko druStvo je druStvo visokog
stepena kreativnosti, nasuprot industrijskom drustvu koje je drustvo visokog
stepena potroSnje. To je drustvo visokog stepena organske povezanosti,
kompleksno i multicentricno drustvo, u kome su svi sistemi povezani
informacionom mrezom.

Srce informatiCkog drustva je globalizam, simbioza u kojoj ¢e Covek i priroda
Ziveti zajedno, harmoni¢no. Ljudi se moraju okrenuti pridrzavanju eti¢kih
principa, samodisciplini i doprinosu drustvu. Informaciona revolucija,
informaticka korisnost i zajedniCka proizvodnja rezultuju globalizmom,
sinergetskom ekonomijom i participativnom demokratijom, Sto vodi ka
simbiozi sa prirodom, oslobodenju od svih oblika zagadenja, Cuvanju
resursa i globalnoj informacionoj mrezi.

Krajnji efekat ove nove etape u procesu razvoja ljudskog drustva ogleda se
u tehnoloskoj objedinjenosti celokupnog drustva, kao i nuznosti
uskladivanja ljudskih moguénosti sa ogromnom multiplikacijom i
akceleracijom znanja.

1.3. Proces globalizacije trzista

Razvoj tehnologije, koji je rezultovao informacionim druStvom i
umrezenos$¢u savremenog sveta (u komunikacionom smislu), omogucio je
pospeSivanje procesa globalizacije ljudskog drustva.

Rakita [15, str. 72] smatra se da su dva faktora uticala na globalizaciju
drustva: tehnologija i homogenizacija pona$anja ljudi (koja je posledica
tehnoloskog napretka).

Globalizacija predstavlja ekonomsko, politicko, tehnolosko, komuni-
kaciono i kulturno objedinjavanje ljudskog drustva u celinu koja funk-
cioniSe po standardnim principima. Globalizam se ogleda kroz prozi-
manje svih sfera egzistencije ljudske zajednice i povezivanje do skora nes-
pojivog u svetu, a na opstu korist Covecanstva.

Informacione tehnologije omogucile su izuzetno povecanje produktivnosti
privrede i otvaranje neslu¢enih razvojnih moguénosti, pogotovu u oblasti
komuniciranja, a sa druge strane doprinele unapredivanju u svim oblastima
upravljanja preduzecem.
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Ono $to je posebno uodljivo u devedesetim godinama proslog veka, jeste da
svet postaje jedinstveno trziste. Sve je veci broj firmi koje izvor svog rasta i
razvoja mogu da nadu jedino u globalnim razmerama. Prema Kotleru i
Armstrongu [11, str. 629], devedesete godine dvadesetog veka predstavljaju
prvu dekadu u kojoj firme Sirom sveta moraju da poCnu globalno da
razmisljaju. Proizvodi razvijeni u jednoj zemlji, proizvode se i nalaze kupce
Sirom sveta.

Globalizacija trzista je imala svoje ishodiste u formiranju medunarodnih
organizacija za ekonomsku saradnju (poput MMF, Svetske banke, OECD-a,
STO, itd). Medutim, kljuéni faktor koji je omoguéio globalizaciju trzista
jeste primena novih tehnoloskih dostignu¢a, koja su omogudila
izuzetno povecanje produktivnosti poslovanja.

Usled razvoja sistema komunikacija, transporta i finansijskih tokova,
pojedini delovi svetskog trziSta postaju sve dostupniji, a stepen
meduzavisnosti izmedu pojedinih trZista postaje sve izraZeniji. Nacionalna
trzista u savremenim uslovima globalnog poslovanja, ne mogu biti izolovana
od dejstva spoljne konkurencije i ne mogu se uzeti kao reper za trzidni
razvoj.

Smatra se da postoji nekoliko faktora koji su uslovili globalizaciju trzista. Ti
faktori su slededi, [16, str. 377]:

1. porast sli¢nosti izmedu trzista,
2. smanjivanje carinskih barijera,
3.  strategijska uloga tehnologije.

Zahvaljujuéi razvoju infrastrukture na globalnom nivou, sve veci broj
proizvoda i usluga je dostupan svuda u svetu. Proces globalizacije trziSta je
dobrim delom uslovljen upravo razvojem medunarodne trgovine u
poslednjih 50 godina. Smanjivanje ili otklanjanje carinskih barijera kroz
razliCite bilateralne i multilateralne ugovore pospesilo je proces svetske
trgovine. Kao rezultat dejstva pomenutog procesa, dolazi do stvaranja
uslova za snazniju interakciju i komuniciranje izmedu bliskih trzisSta
(npr. homogenizacija tehnic¢kih standarda, ujednaCavanje standarda
kvaliteta poslovanja, homogenizacija potreba potro$aca, itd.).

Razvoj tehnologije nije uticao samo na razvoj odredenih industrija, vec¢ i na
homogenizaciju trzista. Poseban uticaj na proces homogenizacije trZista
imalo je formiranje globalnih medija, koji su omogudili da se pospesi traznja
za odredenim markama i proizvodima Sirom sveta.

Sam proces globalizacije ogleda se u nizu razli¢itih fenomena, kao $to su:
porast off shore finansijskih trziSta, ekspanzija kupovine i spajanja firmi,
ubrzana homogenizacija potroSaca, ukusa i standarda proizvodnje i
poslovanja, pomeranje nivoa dono$enja ekonomskih odluka sa nivoa
nacionalne ekonomije na globalni nivo, [8, str. 35].
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Posmatrajuci svetsko trziste kao celinu i uzimajucéi u obzir faktore kao $to su
razvoj infrastrukture, urbanizacija, industrijalizacija i potroSnja, moze se
uoditi izdvajanje pojedinih delova: trziste Trijade, trziSte JugoistoCne Azije,
trziSte postkomunistickih zemalja Centralne i Istone Evrope i trzZiSte
zemalja u razvoju.

Glavna karakteristika globalizacije trziSta jeste neujednacenost razvoja
pojedinih delova trziSta, odnosno regiona u svetu. Naime, izrazita je
polarizacija izmedu najrazvijenijih zemalja sveta, SAD i Kanade, Japana i
Zapadne Evrope i ostalih zemalja. Za razliku od proteklih nekoliko decenija,
koje su obeleZene liderstvom pojedinih zemalja i njihovim medusobnim
smenjivanjem (SAD, Japan, Nemacka), devedesetih na znacaju sve viSe
dobijaju medusobni ekonomski odnosi i veze izmedu zemalja Trijade (SAD,
Japan i EU), koji se ogledaju kroz finansijsko, tehnoloSko i ftrziSno
objedinjavanje.

Konkurencija unutar ovog trZiSta je sve intenzivnija i sloZenija. TrZiste
Trijade obuhvata 14% ukupnog svetskog stanovnistva i preko 70% svetskog
druStvenog proizvoda, Sto stvara uslove za apsorpciju glavnih tokova
kapitala, roba i potrodackih proizvoda. Kupovna mo¢ je u ovim zemljama
preko 10 puta veéa nego u zemljama u razvoju. Oko 90% svih racunara u
svetu se koristi na ovom trzistu, a gotovo 100% numeri¢ki vodenih masina
je takode proizvedeno na ovom trzistu, [16, str. 367].

Upravo zbog pomenutih €injenica, medusobne veze unutar trziSta Trijade
utiCu na definisanje glavnih ekonomskih tokova u globalnim razmerama, a
posebno utitu na ekonomske tokove u zemljama u razvoju i u
postkomunisti¢kim zemljama.

Sto se tite odnosa izmedu zemalja u Trijadi, oni su odredeni ekonomskom
snagom pojedinih zemalja. SAD imaju sve izraZeniji odbrambeni stav u
odnosu na Japan, koji posle invazije na SAD, kre¢e ka Evropi, Cije
zajednicko trziSte EU predstavlja najveCe pojedinatno razvijeno trziste.
Ujedinjena Evropa jo$ nije uspela da precizno definiSe zajedni¢ki poslovni
nastup u odnosu na Japan i SAD, $to koristi pojedinim zemljama ¢lanicama.

Evidentno je da snaga ujedinjenog evropskog trzista jo$ nije u potpunosti
dosSla do izrazaja, a glavni razlog za pomenutu c&injenicu se nalazi u
znacajnijem okretanju Nemacke unutrasnjim privrednim problemima,
proisteklim iz ujedinjenja dve nemacke drzave.

Znacaj Trijade se ogleda i u afirmaciji novog seta ekonomskih veza izmedu
preduzeca i drzave, koji je doneo razvoj svetskog trzista - uspostavijanje
medusobno uslovljene ekonomije, [8, str. 34]. Naime, model
medunarodnih trziSnih odnosa akcentira napustanje nacionalnog modela,
ograni¢enog supstitucijom uvoza i zatvoreno3¢u privrede. UkljuCivanje
ostalih zemalja sveta u tokove globalne medusobno uslovljene ekonomije,
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predstavlja jedini put za razvoj ostalih zemalja i uspeh preduzec¢a koja
dolaze iz njih.

Zemlje JugoistoCne Azije - Koreja, Tajvan, Hong-Kong i Singapur su
prihvatile ovaj model i njihova preduzeéa uspesno konkuriSu na globalnom
trziStu preduzecima koja dolaze iz Trijade. Njima se polako prikljuCuju i
ostale zemlje ovog regiona: Indonezija, Malezija, Tajland, i Filipini.

Sto se tice zemalja Centralne i Istoéne Evrope, one se nalaze u razligitim
fazama procesa tranzicije. Najdalje su svakako u promenama drustveno-
ekonomskog sistema otisle Poljska, Ce$ka, Madarska i Slovenija, pri ¢emu
Poljska ima najvece 8anse da ispuni uslove koje diktira pomenuti model.

Uticaj preduzeca koja dolaze iz zemalja u razvoju bi¢e sve znacajniji u
narednim godinama, pri ¢emu se posebno istiCu preduzeca koja dolaze iz
Kine i Indije, kao i nekih zemalja Latinske Amerike.

Glavne posledice globalizacije trzidta su pojava sve agresivnije konkurencije
globalnog karaktera i opasnost od uske trziSne identifikacije, [15, str. 71].

Globalna konkurencija postaje sve intenzivnija, ofanzivnija i uocljivija.
Globalizacija trzisSta je imala uticaj na promene u poimanju i postizanju
konkurentske prednosti. Prema Porteru [14, str. 14], glavni faktori koji su
uticali na promene konkurentske prednosti su tehnoloSske promene,
promene u domenu komparativnih faktora i globalizacija.

Konkurencija je u najve¢em broju industrija postala internacionalizovana i
firme nastupaju na trziStu kroz globalne strategije. Da bi preduzece postiglo
konkurentski uspeh potrebno je posedovati konkurentsku prednost u vidu
nizih troSkova ili diferencijacije proizvoda. Takode, neophodno je ostvariti
konkurentsku prednost kroz dugoro¢no obezbedivanje proizvoda i usluga
visokog kvaliteta i kontinuirano inoviranje proizvoda i usluga.

U savremenom globalnom poslovanju posebno mesto dobija porast
ulaganja u istrazivaCko-razvojnu aktivnost i unapredivanje kvaliteta
poslovanja, a u funkciji permanentnog povecanja produktivnosti poslovanja,
kao osnovne determinante konkurentske prednosti.

Globalizacija trzista rezultuje pojavom globalnih firmi i globalnih industrija.
Prema Kotleru i Armstrongu [11, str. 631], globalna industrija je ona u kojoj
strategijska pozicija konkurenata na datom geografskom ili nacionalnom
trziStu zavisi od pozicije firmi u drugim zemljama u svetu. Globalno
preduzece je preduzeée koje posluje u vise od jedne zemlje, koristeci
prednosti u domenu istrazivaCko-razvojne aktivnosti, marketinga,
proizvodnje i finansija, koje nisu dostupne domacéim konkurentima.
Organizacija globalnih preduzec¢a je zasnovana na centralizovanom
pristupu, sa koncentracijom donoSenja odluka na globalnom nivou.

Globalizacija trzista utice na promenu uloge drzave u uklju€ivanju u svetske
ekonomske tokove. Prema Jovicu [8, str. 31], drzava treba da bude inicijator
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i koordinator akcija preduzeca, da bi se ostvarili zadovoljavajuci poslovni
rezultati na medunarodnom trziStu. Porter [14, str. 681] smatra da se nova
uloga drzave u medunarodnim ekonomskim odnosima ogleda u prenoSenju
i pojaCavanju sila koje uobliCavaju konkurentsku prednost, kao i u
unapredenju samih determinanti. Konkretno, uloga drzave u savremenom
poslovanju mora da se ispoljava u ohrabrivanju preduze¢a za globalno
poslovanje i povecavanju aspiracija preduze¢a u odnosu na svetsko trziste.

Uspedna marketing strategija u poslednjoj deceniji dvadesetog veka trebalo
bi da se zasniva na sledeéim smernicama: strategijsko partnerstvo, cenovna
konkurentnost, fokusiranje Trijade, koriSéenje svih resursa, pronalazenje
trziSnih niSa, afirmacija usluga, centralizovana decentralizacija, insistiranje
na kvalitetu, preventivno kreiranje globalnih proizvoda, [15, str. 76].

Promene koje su se dogodile tokom devedesetih godina XX veka poprimaju
kontinualni karakter, a takode je izrazeno i povecanje brzine samih trzisnih
promena. Jasno je da preduzeée ne moze biti indiferentno prema
promenama koje se deSavaju u njegovom okruzenju. Preduzeca koja zele
da uspesno posluju na globalnom trziStu moraju da izgrade sposobnost da
brzo reaguju na promene u okruzenju, uz $to manje troskove.

Povecanje broja ponudaca na globalnom trZistu istovremeno znacCi i
intenziviranje konkurencije. Globalizacija trzista je imala uticaj i na promene
u shvatanju konkurentske prednosti preduzeéa. Da bi preduzece postiglo
trzidni uspeh potrebno je da poseduje konkurentsku prednost u vidu nizih
troSkova ifili diferencijacije proizvoda, uz strategiju dugoroénog obez-
bedivanja proizvoda i usluga visokog kvaliteta, uz kontinuirano inoviranje.

Preduzeca moraju da ulazu sve znacajnije napore da bi zadovoljili zahteve,
sve obrazovanijih i informisanijih potroSaca i korisnika. U takvim uslovima
kvalitet poslovanja predstavlja fundamentalni c¢inilac konkurentske
sposobnosti, koji se zasniva na neprestanom unapredivanju produk-
tivnosti rada i znanja.

2. EVOLUCIJA KONCEPTA UPRAVLJANJA KVALITETOM

Ako bi se kvalitet i sistematsko istrazivanje kvaliteta posmatrao samo kao
tekovina industrijske revolucije i onoga $to nakon nje sledi, ucinila bi se
nepravda prema generacijama koje su prethodile. lako je ova oblast bila
posebno prou¢avana i na ovom polju ostvarene mnoge inovacije i pomaci
tokom poslednjih sto godina, iako je u poslednjih dvadesetak godina kvalitet
kao osobina proizvoda/usluge postao izuzetno trziSno promovisan i
predodreden, ipak, poev od anti¢kih vremena, graditelji starih hramova i
katedrala, konstruktori brodova i izumitelji i proizvodaCi mnogobrojnih
sprava i predmeta nisu mogli da rade bez ikakve metode i ne uvazavajuci
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kvalitet. Tri najvaznija pokazatelja poslovanja u istoriji Cove€anstva, kojima
se poklanjala najve¢a paznja su, [10]:

- kvalitet — 1000000 godina,
- troSkovi — 10000 godina,
- produktivnost — 200 godina.

Upravljanje kvalitetom predstavlja nastavak procesa razvoja koncepta
upravljanja, kao i viSedecenijskog delovanja u oblasti kontrole kvaliteta.
Najznacajniji €inioci koji su uticali na uobliCavanje koncepta u prakticnom i
teorijskom smislu bili su:

- povecanje produktivnosti,

razvoj inovativnog delovanja,

globalizacija trzista i

potreba ostvarivanja zadovoljstva potro$aca.

Razvoj koncepta upravljanja kvalitetom je tekao u dva pravca:

1. Razvoj prakti¢nih osnova koncepta TQM u Japanu, na principima
Suhartovog i Demingovog ucenja i formiranje modela TQM i
2. Razvoj standardizovanih sistema upravljanja kvalitetom.

2.1. Tejlorov trag

Upravljanje preduzec¢em tokom XIX veka bilo je uspostavljeno od strane
rukovodilaca preduzeca isklju€ivo na iskustvenim osnovama, uz odsustvo
bilo kakve naucne potpore. Tadasnji sistem upravljanja vukao je korene iz
vojne organizacije, a najvec¢a vaznost je pridavana funkciji komandovanija.

Zacetnik ideje o nauénom upravljanju, Frederik Tejlor (Frederick Taylor), je
1880. g. kroz seriju €lanaka, koji su kasnije skupljeni i publikovani u delu
“‘Naucno upravljanje” (Scientific Management), ozakonio ameri¢ke ideje o
upravljanju. Tejlor je odvojio odgovornosti vezane za organizaciju i
planiranje od onih za izvrSenje. Direktne posledice ovakvog sistema bile su:
organizovanje preduzec¢a na funkcionalnim osnovama, podela rada,
povecanje produktivnosti, proizvodna i orijentacija preduzec¢a na obim tj.
“masovna proizvodnja” za “nezasito” trziste.

2.2. Evolucija kvaliteta

Tokom ovog veka kvalitet je evoluirao kroz nekoliko etapa (koje treba
shvatiti uslovno, delom zbog vremenskog preklapanja, a delom i zbog
neravnhomernog Sirenja i prakti¢nog prihvatanja metoda i tehnika upravljanja
kvalitetom), pri Cemu je vazno napomenuti da se evolucija nastavlja (slika
1.1):
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Etapa merenja (M — Measuring) — vremenski se moze locirati u period
izmedu 1920. i 1960. godine, a prostorno i proizvodno pretezno za SAD i
Evropu. Osnovne karakteristike ove etape su: isklju€iva orijentacija na
proizvod u uslovima povecéane traznje, prisustvo zavrSne kontrole proizvoda
uz koris¢enje mernih i kontrolnih alata i pribora (etapa prebiranja kako je
neki autori nazivaju), odgovornost za kvalitet dodeljena je jedinoj funkciji u
preduzecu koja ga ne stvara (odeljenju/sluzbi za kvalitet), po€etci primene
naucnih metoda kontrole i upravljanja kvalitetom u praksi;

A A
Vreme Odgovornost za
kvalitet
kvalitet Zivijenja i x .
Buduénost TQS - DruStva |- - - - - oo e ] Prustven
- . pekt
odrZivi razvoj
zadovoljstvo svih
.TQM korisnika
Total Quality Management Vrhovni
2000-te Totalni menedZment ~ proces stanog ~ |  menadzment
kvalitetom poboljsanja
90-te
Q-alati,
QM QPD (Quality Process Developement), Funkci
. ja
Quality Management |- == ===== === ==-- kvaliteta
Menedzment kvalitetom QFD (-Q__uallty Function Deployment),
70/80-te "n.gkonomski efekti
QA _ )
. : ISO 9000, préventiva, poverenje
Quality Assurance |fe==--====-2 E_V.. A v Qm'ign?é?ic
Obezbedenije kvaliteta
60-te
SPC (Statistical Process Control -
] QC . statistiéko upra\'/'ij-anje procesorn), Tehnolozi, QC
Quality Control  |o e e cfwm e e = 2 i = inzenjéri
Kontrola kvaliteta upravljan;e procesom prmzvodnje
30-te K
M dorada, skan‘, kvall_t;_et pr0|2\'/'od_,a
. ] T “Kontrolori
Measur!ng ettt B - Kvaliteta
Merenje

N 1
Kontrola kvaliteta Nabavka

proizvoda

Proizvodnja Razvoj Marketing

Poslovni proces

Slika 1.1: Evolucija koncepta kvaliteta [7, str. 55]
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Etapa kontrole kvaliteta (QC — Quality Control) — vremenski se moze
locirati u 1960. godine, prostorno u SAD, Evropu i delom Japan.
Karakteristike ove etape su: orijentacija na proizvod (tek je u zacetku
orijentacija na proces), operativno upravljanje procesima uz Siroku primenu
statistiCke kontrole procesa (SPC — Statistical Process Control), primena
medufazne i zavrSne kontrole kvaliteta proizvoda, €¢ime su omoguéene
korektivne mere. Menadzment je, kao i u prethodnoj etapi, iskljucivo
orijentisan na finansijske tokove.

Za prethodne dve etape karakteristi¢no je reaktivno delovanje u reSavanju
proizvodnih problema i odsustvo prevencije. Veci kvalitet se postize
pojatanom kontrolom kvaliteta, Cime se poveéavaju troskovi proizvodnje, a
time i proizvodna cena.

Etapa obezbedenja kvaliteta (QA — Quality Assurance) — vremenski se
moze locirati u 70-te i 80-te godine, a prostorno u sve razvijene zemlje
Zapada i Dalekog Istoka. Karakteristike ovog perioda su: preventivne akcije
na obezbedenju krajnjeg kvaliteta proizvoda, orijentacija na proces,
standardizacija i stvaranje poverenja kod kupaca, proizvodi €ija je cena
shizena za “troSkove nekvaliteta”.

Moze se reci da je koncepcija obezbedenja kvaliteta (bar kada je u pitanju
razvijeni Zapad) u industriji nametnuta od:

- Sa jedne strane, velikih javnih kupaca: pre svega odbrane, kod nabavke
sistema naoruzanja i vojne opreme — u pocetku (nakon Il svetskog rata) u
SAD, a zatim i svim drzavama NATO pakta i drugim, NASA-e i
organizacija nadleznih za izgradnju i koriS¢enje nuklearnih centrala.

- Sa druge strane, koncepcija QA nametnuta je od strane Japana, koji je
tokom 80-tih godina na trziSte izaSao sa kvalitetnijim i jeftinijim
proizvodima, nego $to je u tom trenutku mogao da ponudi Zapad.
Menadzeri koji su, zadivljeni japanskim “Cudom” (kvalitet po niskoj ceni),
otiSli u Japan da “kradu” ideje, vratili su se sa nejasnom predstavom u
kojoj su u prvom planu bili kruZzoci kvaliteta i samo vizija odgovornosti
menadzmenta za kvalitet. Japan je Zapadu (pre svega Americi) “prodao”
inovirani “proizvod”, koji je u izvornom obliku trideset godina ranije od

zapada kupio.

Istorijske €injenice [1]

Po izlasku iz Il svetskog rata, u Japanu kvalitet postaje nacionalni imperativ.
Japansko udruzanje naucnika i inZenjera (JUSE — Japanese Union of Scientists
and Engineers) osnovano 1946. g. u daljem razvoju odigrace veliku ulogu. Godine
1949. u okviru ovog udruzenja formirana je istrazivacka grupa za upravljanje
kvalitetom koju predvodi Kaoru ISikava (Kaoru Ishikawa). Uspostavlja se kontakt
izmedu JUSE i americkih eksperata. Tokom 50-tih Juran, Deming i Fajgenbaum
drze serije seminara. Ovde seminare ne prate, kao u Americi, samo inzenjeri i
specijalisti — medu prvima je tu upravljacki i rukovodecéi kadar (menadzment najvisih
nivoa).
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Tokom deset narednih godina, uporedo sa obukom menadZzmenta, omasovljena je i
obuka svih nivoa hijerarhijske lestvice do krajnjih izvrSilaca. Ova obuka odvijala se
na razli¢ite nacine (a pod pokroviteljstvom JUSE): preko radio-difuznih kurseva,
kroz Casopise, delovanjem kruzoka kvaliteta. Ovi posledniji, isprva predvideni kao
vid obuke, postali su kasnije instrumenti poboljSanja kvaliteta, produktivnosti i
meduljudskih odnosa.

Od 1960. godine Japan je bio u stanju da nastavi sam. Razvijena je specificna
doktrina upravljanja kvalitetom (TQC — Total Quality Control kasnije nazvana
CWQC - Company-Wide Quality Control), nakon cega je sledio prodor u istocnu
Aziju.

Veé sredinom 70-tih godina japanski kvalitet je u proseku nadmasio kvalitet na
Zapadu.

Etapa menadZzmenta kvalitetom (QM — Quality Management) — vremenski
se moze locirati u 90-te godine, a prostorno u manijoj ili veéoj meri postaje
globalni proces (“najveci svetski projekat”). Osnovne karakteristike ove
etape su:

- medunarodna konkurencija i svetsko trziSste — s tim u vezi pojava
multinacionalnih kompanija;

- razvoj informacionih tehnologija i njihova primena u upravljanju svim
aspektima poslovanja preduzeca, podrazumevajuci tu kvalitet;

- razvoj standarda u upravljanju kvalitetom;

- preventiva i planiranje procesa od inicijalne ideje, preko projektovanja, do
izrade (izvrSenja usluge) i postprodajnih aktivnosti — kvalitet se ugraduje u
proizvod/uslugu;

- naglasena funkcija kvaliteta u kojoj participiraju svi zaposleni, posebno
menadzment; na odeljenju kvaliteta je da planira, pripremi i operativno
upravlja sprovodenjem ove funkcije;

- primena alata kvaliteta i

- ekonomski efekti primene sistema kvaliteta.

Etapa totalnog menadZzmenta kvalitetom (TQM - Total Quality
Management) — ova etapa je u nekim zamljama (Japan i Amerika)
sadaSnjost, a za Citav svet predstavlja budu¢nost. Osnovne karakteristike
ove faze su:

- procesi orijentisani ka kupcu/korisniku (koji je “vlasnik” procesa). Postoje
eksterni, ali i interni kupci (korisnici). Svako u lancu aktivnosti na
realizaciji krajnjeg proizvoda/usluge nosi svoj deo odgovornosti za kvalitet
koji se dobija na kraju — kupac/korisnik odgovara za specifikaciju svojih
potreba, projektant odgovara za projekino reSenje, proizvoda¢ za
proizvod ili krajnju uslugu, pratece aktivnosti za skladidtenje, isporuku i
postprodajne aktivnosti (odrzavanje i servisiranje);

- neprekidno poboljSanje procesa;

- obuka zaposlenih i komunikacija;

- vrhovni menadZzment je najodgovorniji za kvalitetno poslovanje
kompanije.
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U buduc¢nosti (TQS — Drustva), akcenat ¢e biti na drustvenoj odgovornosti
za kvalitet, a ogledace se kroz kvalitet Zivljenja i odrZivi razvo.

3. STANDARDIZACIJA
3.1. Opste odrednice

Standardizacija predstavlja propisivanje uslova koje treba da zadovolji
odredeni proces, proizvod, usluga, materijal ili sirovina. Standardizacija
podrazumeva definisanje i propisivanje konstantnih zahteva koje treba da
ispuni proizvod, usluga, proces i/ili sistem upravljanja u odredenom periodu
vremena. Sam termin ,standard“ potiCe od engleske reci, koja oznacava
normu, obrazac, meru.

Osnovni ciljevi standardizacije su:

- Racionalno poslovanje,

- Zastita zdravlja ljudi i postizanje opste bezbednosti ljudi i
materijalnih dobara,

- Zastita interesa potrosaca.

Kao aspekti standardizacije javljaju se unifikacija i tipizacija. Unifikacija
predstavlja ujednaavanje dimenzija, mera, veli¢ina i oblika, po osnovu
kombinovanja viSe specifikacija u funkciji smanjivanja broja tipova masina,
aparata, sastavnih delova, sklopova i materijala. Cilj unifikacije je da se uz
ograniéeni broj elemenata formira veliki broj proizvoda i da se omogudi
optimizacija u zameni delova i sklopova. Tipizacija podrazumeva
redukciju broja tipova proizvoda u okviru jedne serije, na broj koji
odgovara potrebama u odredenom periodu. Tipizacija predstavlja
ukrupnjenu unifikaciju.

Predmet standardizacije su:

- proizvodi;

- metode za odredivanje i kontrolu performansi koje se propisuju
standardizacijom;

- metode rada, operacije, postupci i procesi;

- standardi kojima se omogucava olak3$ano tehni¢ko sporazumevanje;

- sistem upravljanja poslovanjem (QS, EMS).

Standard je akt o standardizaciji, koji je na bazi unapred definisanog
postupka usvojila nadlezna organizacija. Standard je tehni¢ko-pravni
dokument koji sadrzi precizno definisane zahteve, koje treba da ispuni
odredeni proizvod, usluga, proces, sistem upravljanja, itd. Standardima za
proizvode se propisuje skup potrebnih performansi koje mora da ispunjava
proizvod pre pustanja u promet, kao $to su: definicija predmeta, sastav,
specificne osobine proizvoda (fizitke, hemijske, mehanicke), ostale tehnic¢ke

14



Upravljanje kvalitetom

performanse, metode kontrole proizvoda, nacin pakovanja i manipulisanja
proizvodom. Standardi mogu bit: interni, nacionalni i medunarodni.
Takode mogu biti dobrovoljni i obavezujuéi. Postoje i tzv. privatni
standardi, koji su nastali kao rezultat potreba na trziStu i prihvaéeni su od
viSe organizacija i/ili institucija. Primeri takvih standarda su SA 8000 u
domenu socijalne odgovornosti, koga je razvila SAl — Social Accountability
Interantional, a koji je prihvaéen medu velikim trgovackim lancima, svetski
poznatim brendovima; kao i GLOBAL G.A.P. i BRC standardi u oblasti
proizvodnje i prerade hrane, koje su razvile i koriste u svojim lancima
snabdevanja velika preduzeca kojima je osnovna delatnost trgovina robom
Siroke potroSnje — trgovina na malo.

3.2. Ekonomski aspekti standardizacije

Standardizacija treba da stvori pretpostavke za racionalno koriSéenje
poslovnih resursa — znanja, ljudi, kapitala, sirovina, energije. Upravljanje
organizacijom jeste proces optimizacije koris¢enja poslovnih resursa.
Upravljanje podrazumeva donoSenje poslovnih odluka koje predstavljaju
izbor izmedu viSe moguénosti, odnosno izmedu razliCite kombinacije
poslovnih resursa. Optimalno poslovanje podrazumeva izbor takve
kombinacije poslovnih resursa, kojima se ostvaruje snizavanje troskova
poslovanja i povecéanje produktivnosti. Standardizacija upravo doprinosi
postizanju optimizacije upravljanja resursima poslovanja. U tom smislu,
standardizacija predstavlja zna€ajan instrument organizacije poslovanja.
S druge strane, standardizacija omoguéava unapredivanje kvaliteta
proizvoda, §to uz snizavanje troSkova i povecanje produktivnosti,
omogucuje bolji trziSni nastup.

Savremeno poslovanje, opredeljeno tehnologijom kao osnovhom razvojnom
smernicom, se zasniva na sledeéim principima:

- automatizacija,
- specijalizacija i
- standardizacija.

Standardizacija omogucava odvijanje procesa specijalizacije organizacija i
njihovu saradnju.

Efekti koji se postizu po osnovu procesa standardizacije su brojni:

- usteda materijala,

- usteda rada,

- unapredivanje ekonomije zaliha,

- bolje koriSéenje postojecih poslovnih fondova,

- olakSavanje servisiranja,

- stvaranje pretpostavki za proizvodnju proizvoda ujednacenog
kvaliteta,
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- poboljSanje = konkurentnosti (pogotovu U medunarodnim
razmerama).

Standardizacija omogucuje i zastitu zdravlja ljudi i postizanje zadovo-
ljavajuéeg nivoa bezbednosti ljudi i materijalnih dobara — proizvode se i
prodaju proizvodi ujednacenog kvaliteta i unapred definisanih performansi,
koji u procesu upotrebe funkcioniSu po poznatim principima.

Standardizacija omogucuje i zastitu interesa potrosaéa po osnovu
ujednacCavanja uslova koji vaze za proizvodnju i promet odredenih proizvoda
— propisivanje uslova koje treba da ispunjavaju materijali, delovi, proizvodi,
kao i metode za ocenjivanje kvaliteta.

Po osnovu standardizacije olakS8ava se razmena informacija i roba, a
posebno internacionalizacija poslovanja — unapreduje se promet roba preko
nacionalnih granica.

Cilj medunarodnog sistema standardizacije jeste unapredivanje medu-
narodne saradnje u oblasti standardizacije. Ovaj cilj realizuju sledece
medunarodne organizacije:

- Medunarodna organizacija za standardizaciju — ISO (International
Standardization Organization);

- Medunarodna elektrotehnicka komisija - IEC (International
Electrotechnical Commission);
- Medunarodna unija za telekomunikacije — ITU (International

Telecommunication Union);
- Evropski komitet za standardizaciju - European Committee for
Standardization, (organizacija za standardizaciju EU), itd.

3.3. Medunarodna organizacija za standardizaciju’

ISO (Medunarodna organizacija za standardizaciju) je svetska federacija
nacionalnih institucija za standardizaciju, koje su &lanice 1SO. Ova mreza
nacionalnih institucija i organizacija za standardizaciju je osnovana 1946.
godine, sa ciliem da razvija i unapreduje oblast standardizacije u svetu,
kako bi se pojednostavila razmena roba i usluga u medunarodnim
razmerama. Prethodnicu medunarodne standardizacije predstaviljala je
standardizacija u oblasti elektrotehnike, odnosno osnivanje Medunarodne
elektrotehnicke komisije (IEC).

ISO je nezavisha, nevladina organizacija i u nju je uclanjeno 162 zemalja,
odnosno njihovih nacionalnih organizacija (120 redovnih C¢lanica, 39
dopisnih ¢lanica i 3 pretplatni¢ke €lanice). Najveci broj organizacija ¢lanica
predstavljaju drzavne organizacije i institucije za standardizaciju. Pravilo je

! Prema materijalu dostupnom na https://www.iso.org

16



Upravljanje kvalitetom

da jednu zemlju moze da predstavlla samo jedna organizacija za
standardizaciju.

Sedi$te organizacije se nalazi u Zenevi. Generalna skup$tina je glavni
autoritet organizacije. To je godisSnji sastanak na kojem ucestvuju svi
Clanovi, kao i glavni sluZbenici. ISO Savet vodi brigu o vedini pitanja
upravljanja. Sastaje se dvaput godidnje. Clanstvo u Savetu je otvoreno za
sve Clanice i rotira se, kako bi se osiguralo u¢esce Citave zajednice. Pod
ISO Savetom su brojna tela koja daju smernice i upravljaju radom u
pojedinim oblastima delovanja; poput: CASCO (daje uputstva o proceni
usaglasenosti), COPOLCO (pruza smernice o pitanjima potrosaca), DEVCO
(pruza smernice o pitanjima koja se odnose na zemlje u razvoju) i raznih ad-
hoc savetodavnih komiteta.

ISO donosi dobrovoline medunarodne standarde (ISO standarde) u
tehni¢kim i ostalim oblastima, osim u oblastima elektrotehnike i
telekomunikacija, u kojima standarde donose Medunarodna elektrotehnicka
komisija (IEC) i Medunarodna telekomunikaciona unija (ITU).

ISO saraduje sa Svetskom trgovinskom organizacijom (WTO - World Trade
Organization), kao i sa preko 700 medunarodnih, regionalnih i nacionalnih
organizacija.

Rad na pripremanju medunarodnih standarda se odvija kroz ukupno 242
tehni¢ka komiteta (TC) ISO, u sledeéim oblastima: hrana i poljoprivreda (8
TC), hemikalije (10 TC), izgradnja i konstruisanje (25 TC), upravljanje
poslovanjem i inovacije (11 TC), energija (12 TC), odrzivovst i zivotna
sredina (12 TC), zdravlje, medicina i laboratorijska oprema (23 TC),
horizontalni predmeti (8 TC), informacione tehnologije, grafika i fotografija
(15 TC), maSinsko inzenjerstvo (44 TC), nemetalni materijali (10 TC), rude i
metali (14 TC), prevoz tereta, pakovanje i distribucija (6 TC), bezbednost,
sigurnost i rizik (4 TC), usluge (9 TC), specijalne tehnologije (20 TC),
transport (11 TC).

Do sada je ISO razvio 21.962 medunarodna standarda. Prema uobi¢ajenom
postupku, nacrt medunarodnog standarda koji usvoji odgovarajuci tehnicki
komitet Salje se Clanicama ISO na glasanje. Da bi se medunarodni standard
usvojio, potrebno je da ga odobri najmanje 75% od ukupnog broja €lanica
koje su ucestvovale u glasanju.

Osnovni principi medunarodnih standarda su sledeéi:

- Jednakost — svaka institucija koja je Clanica organizacije ima pravo
da predlozi rad na razvijanju novih standarda, za koje misli da su
vazni za odvijanje medunarodne ekonomije i tehniCke saradnje;

- Dobrovoljnost — ISO standardi su dobrovoljni — kako je ISO
nevladina organizacija, ne postoji mehanizam pravne prinude za
implementaciju standarda;
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- TrziSna orijentacija — 1SO razvija samo one standarde koji se odnose
na tehnologije, proizvode i procese za koje postoji evidentno trzisno
interesovanije;

- Konsenzus — mada su ISO standardi dobrovoljni, Cinjenica da su
zashovani na trziSnom pristupu, kao i da su zasnovani na konsenzusu
interesnih strana, omogucéava im Siroku primenu;

- Medunarodni karakter — ISO standardi su medunarodnog karaktera,
kada se usvoje na medunarodnom nivou, primenjuju se u nacionalnim
priviedama, a zemlje ¢lanice ih primenjuju i uvazavaju.

4. KVALITET KAO GLOBALNI FENOMEN

Globalizacija trziSta je uticala na poveéanje i intenziviranje
konkurencije. Unapredivanje kvaliteta poslovanja postaje imperativ
savremenog trziSta i globalnih tokova. Ugradeni koncept kvaliteta jeste
svakako jedan od najznacajnijih faktora koji deluju na plasman proizvoda na
medunarodnom trzistu.

U takvim uslovima, unapredivanje kvaliteta poslovanja postaje glavni
faktor postizanja konkurentske prednosti. Kvalitet poslovanja se zasniva
na unapredivanju produktivhosti rada i znanja. Jedan od najvecih
autoriteta u oblasti upravljanja kvalitetom, Edvards Deming [2, str. 14], je jo$
poCetkom pedesetih godina proslog veka primetio da kada se unapreduje
kvalitet, istovremeno se unapreduje i produktivhost. Ovu
meduzavisnost kvaliteta poslovanja i produktivnosti je nazvao "lan¢ana
reakcija".

Lanéana reakcija [2, str. 14-15]
KVALITET - PRODUKTIVNOST — NIZI TROSKOVI —» OSVAJANJE TRZISTA

U pojedinim japanskim kompanijama rukovodstvo je tokom 1948. i 1949. godine
primetilo da unapredenje kvaliteta, prirodno i neizbeZno, utiCe na povecanje
produktivnosti. Do ovog zakljucka je doSaoveci broj inZenjera, koji su, tokom rada,
proucavali literaturu o kontroli kvaliteta dobijenu od kolega iz kompanije Bell
Laboratories, koja je u to vreme bila pod resornom komandom ameri¢kog generala
Mak Artura. Literaturu je &inila i knjiga V. Suharta Ekonomska kontrola kvaliteta
finalnog proizvoda. Rezultati su bili zadivljujuci. Pokazali su da se produktivnost
stvarno povecava kada se odstupanja smanjuju, upravo kako je predvideno
metodologijom i logikom Suhartove knjige. Kao rezultat posete stranih eksperata
Japanu tokom leta 1950. godine, dogodila se sledec¢a lan¢ana reakcija u
tamosSnjem nacinu Zivota. Od jula 1950. godine ova lan€ana reakcija nalazila je
svoje mesto na demonstracionoj tabli sastanka sa upravljackim vrhom Japana.

Prikaz lan€ana reakcije: kvalitet — produktivnost — niZi troSkovi — osvajanje
trzista, dat je na slici 1.2.

18



Upravljanje kvalitetom

Unapredivanje produktivnosti poslovanja predstavlja osnovni parametar
uspeSnosti organizacije. Ono podrazumeva stvaranje uslova za
unapredivanje produktivnosti znanja, i kao posledicu toga, i produktivnosti
rada. Borba za konkurentsku prednost je prevashodno borba za
produktivhost poslovanja. Ovo posebno vazi za sektor usluga, koji je
posebno bitan za ekonomski napredak razvijenih zemalja.

TroSkovi opadaju zbog
U den manje prepravki, Produkii .
napredenje manje gresaka, roduktivnost se
kvaliteta —> oéteéjen?a boljeg —> povecava
kori§¢enja masina i
materijala

v

Osvajanje trzista Obezbeduje Obezbeduje

boljim kvalitetom i |} )  posao i donosi
Ly nak I
nizim cenama opstanak u posiu nove poslove

Slika 1.2: Lané¢ana reakcija: kvalitet — produktivnost — niZi troSkovi —
osvajanje trzista [2, str. 14-15]

Kvalitet i produktivhost su neraskidivo povezani. Unapredivanje
kvaliteta utice na snizavanje troS§kova poslovanja zbog manje prepravki,
greSaka, kasnjenja, Skarta, kao i boljeg koris¢enja opreme, sirovina i
materijala, jednom recju - zbog boljeg upravljanja poslovnim resursima.
Snizavanje troskova poslovanja direktno uti€ée na poveéavanje
produktivnosti. Nizi troSkovi i bolja produktivnost utiCu na fleksibilniju
cenovnu politiku — prodaju proizvoda standardnog kvaliteta po nizim
cenama od konkurencije. Optimizacija odnosa cena-kvalitet utiCe na
zauzimanje stabilne trziSne pozicije, ostvarivanje razvojnih cilieva —
obezbeduje posao i stvara nove poslove.

Sam termin kvalitet ima viSestruko znacenje. Prema Demingu [2, str. 139],
kvalitet predstavlja viSedimenzionalnu kategoriju — za preduzece je kvalitet
obezbedivanje opstanka na trziStu, a za izvrSno rukovodstvo, kvalitet
predstavija proizvodnju planiranog broja artikala prema zacrtanoj
specifikaciji.

Prema Kotleru i Armstrongu [11, str. 493], kvalitet predstavlja stepen
sposobnosti odredene marke za izvrSenje njenih funkcija. Juran [9, str. 16]
smatra da je kvalitet kategorija koja se meri od strane kupaca i to sa
aspekta osobina proizvoda i odsustva nedostataka. Prema Suhartu [2, str.
138], tezina definisanja kvaliteta se sastoji u prevodu buducih potreba
korisnika na merljive karakteristike, tako da bi proizvod mogao da se
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konstruiSe i proizvede na zadovoljstvo korisnika zbog cene po kojoj je
proizvod kupio.

Polazeéi od napred navedenih definicija, mogu se uoditi sledece dimenzije:

- merljive karakteristike proizvoda,

- zadovoljstvo korisnika,

- planiranje,

- trzisni razvoj,

- usaglasenost sa zahtevima korisnika.

U tom smislu, kvalitet moZe da se oznaéi kao skup svih performansi
proizvoda ili usluge koje se odnose na zadovoljenje definisane ili izrazene
potrebe korisnika.

Prema zvanicnoj definiciji iz ISO standarda, kvalitet predstavlja nivo do koga
skup svojstvenih karakteristika ispunjava zahteve.

Kvalitet predstavlja kategoriju koja je mnogo vise od jednostranog
tehnicistiCkog poimanja i koja obuhvata vise pristupa — tehnicki, trzisSni i
upravljaéki. U tom smislu posmatrano, kvalitet predstavlja skup svih
karakteristika proizvoda koje se odnose na zadovoljenje definisane ili
izrazene potrebe.

5. KVALITET | UPRAVLJANJE PREDUZECEM
5.1. Povezanost poslovnih funkcija

Kvalitet se u savremenoj privredi posmatra sa aspekta upravljanja —
upravljanje kvalitetom treba da omoguéi unapredivanje kvaliteta poslovanja
celokupnog preduzeca. Kvalitet, zajedno sa diferencirano$c¢u proizvoda i
trziSnim komuniciranjem, predstavlja klju¢ni element za formiranje uspesne
robne marke sa stabilnom trziSnom pozicijom.

U uslovima globalnog trzista, klju€ uspeha jeste postizanje optimalnog
odnosa cena-kvalitet, zasnovanog na kontinualnom unapredivanju
produktivnosti poslovanja. Kvalitet postaje primarni razvojni cilj,
opredmecen kroz postizanje poslovne izvrsnosti i dostizanje svetske
klase proizvoda i usluga, a nosioci unapredivanja kvaliteta poslovanja jesu
zaposleni u organizaciji, poCevsi od najviSeg rukovodstva. Zaposleni su ti
koji stvaraju kvalitet poslovanja, po osnovu unapredivanja produktivnosti
svog znanja i rada. Svaki zaposleni postaje pojedinac koji mora da bude
odgovoran za svoj rad i produktivnost.

Prema Drakeru [5, str. 32], za uspeSno poslovanje preduzeca u savremenoj
privredi neophodno je izvrSiti konkretizaciju cilieva u sledeéim kljucnim
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oblastima: marketing, inoviranje, ljudski resursi, finansijska sredstva, fizicka
sredstva, produktivnost, drustvena odgovornosti i ostvarivanje profita.

Unapredivanje kvaliteta poslovanja jeste osnov za unapredivanje drugih
faktora koji utiCu na konkurentsku sposobnost preduze¢a u medunarodnim
okvirima, posebno produktivnosti poslovanja i formiranja cena.
Implementacija sistema kvaliteta i permanentno unapredivanje ugradenog
sistema kvaliteta stvara uslove za povecanje produktivnosti rada i
celokupnog poslovanja, 3&to omoguéuje smanjivanje trod8kova i
konkurentnost cena na medunarodnom trzistu.

Na nivou izgradnje organizacione strukture, kvalitet kao poslovna funkcija
dobija znacajno mesto u setu poslovnih funkcija preduzeéa. Posebno je
bitno da se ostvari meduzavisnost delovanja poslovne funkcije kvaliteta sa
poslovnim funkcijama marketinga, istrazivanja i razvoja i proizvodnje.
Kvalitet, kao poslovna funkcija, u savremenom poslovanju dobija integriSuci
karakter.

Rast i razvoj preduzeca (pa samim tim i uspesSnost preduzec¢a) odreden je
povezanoscu tri strateSke funkcije i njihovim sinergetskim efektom - u
pitanju su sledece poslovne funkcije (slika 1.3):

1. marketing,
2. istrazivanje i razvoj i
3. kvalitet.

AN

Slika 1.3: Meduzavisnost strateskih poslovnih funkcija

Da bi preduzecCe ostvarilo stabilnu trZziSnu poziciju i kreiralo uslove za
nesmetani rast i razvoj, potrebno je posti¢i visoki stepen koordinacije
pomenutih poslovnih funkcija u preduzeéu. Postati svetski lider u
odredenoj oblasti podrazumeva ulaganje izuzetnih poslovnih napora u cilju
optimizacije poslovnih funkcija marketinga, istrazivanja i razvoja, kvaliteta i
njihovog zajedni¢kog delovanja, $to se ogleda kroz:
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- ostvarivanje svetske klase kvaliteta proizvoda i usluga,

- razvijanje proizvodnog programa koji se bazira na rezultatima
sopstvenog razvoja,

- postizanje visokog stepena fleksibilnosti razvojnog i proizvodnog
potencijala preduzeca.

5.2. Znacaj kvaliteta za trziSnu poziciju preduzeca i njegovu
stabilnost

Savremeni koncept poimanja kvaliteta ne podrazumeva samo njegovu
tehnoloSku osnovu, ve¢ se koncept kvaliteta iz proizvodnje prenosi na nivo
izvrSnog rukovodstva, gde dugorono posmatrano dobija karakteristike
unapredivanja kvaliteta poslovanja preduzeca u celini, pri ¢emu potrosac i
postizanje zadovoljstva potroSaCa imaju centralno mesto. Kvalitet
poslovanja podrazumeva menadzment pristup.

Kvalitet poslovanja podrazumeva tri dimenzije:
- TrziSnu;

- Poslovnu;

- Drustvenu.

TrziSni aspekt kvaliteta obuhvata — zadovoljenje kupca, pogodnost za
upotrebu, trziSnu poziciju, konkurentsku prednost. Poslovni aspekt
kvaliteta podrazumeva — poveéanje efikasnosti, snizenje troSkova,
povecanje produktivnosti, povecanje profita, dugoro€ni opstanak. Drustveni
aspekt obuhvata — zastitu zdravlja ljudi, zastitu Zivotne sredine, Stednju
prirodnih resursa, zastitu potrosaca. Izvrsna kompanija mora da zadovolji
sve navedene aspekte kvaliteta poslovanja.

Prema Heleti [6, str. 77], da bi jedna kompanija dostigla ciljeve izvrsnosti,
potrebno je da obezbedi istovremeno postizanje sva tri aspekta kvaliteta i to
(slika 1.4.):

- Marketinskog aspekta kvaliteta, koji u sebi sadrzi tehnicki aspekt koji
se odnosi na performanse proizvoda;

- Poslovnog aspekta, koji obuhvata organizacioni aspekt kvaliteta i

- Drustvenog aspekta, koji ukljuCuje moralni i etiCki aspekt kvaliteta.

Ugradeni koncept kvaliteta predstavlja jedan od najznacajnijin faktora za
postizanje stabilne trziSne pozicije u savremenom poslovanju. Ugradeni
koncept kvaliteta podrazumeva sve one elemente kvaliteta koji se odnose
na potroSaca i korisnika, odnosno na postizanje zadovoljstva korisnika i
unapredivanje kvaliteta. Kvalitet konkretnog proizvoda i usluge predstavija
samo jedan od elemenata trziSnog koncepta kvaliteta, ali takode oznacava i
poCetnu i zavrSnu taCku celokupnog ciklusa unapredivanja kvaliteta
poslovanja.
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Koncept upravljanja kvalitetom je prevashodno trZidni koncept, koji je
zasnovan na unapredivanju svih poslovnih aktivnosti, poCev od istraZivanja
trziSta, razvoja proizvoda i proizvodnje, logistike, trziSnog komuniciranja i
evaluacije efekata poslovanja.

A
MARKETINSKI ASPEKT
KVALITET PROIZVODA

- Zadovoljenje kupca

- Pogodnost za upotrebu
- Trzidno pozicioniranje

- Konkurentska prednost

USPESNA KOMPANIJA
PO P ' POSLOVNI ASPEKT
i KVALITET POSLOVNIH PROCESA

- Povecanije efikasnosti
e - Snizenje troskova
_______________ L - Povecenje produktivnosti
- Povecanije profita
DRUSTVENI ASPEKT - Dugoroéni opstanak
KVALITET ZIVOTA

- Zastita zdravlja ljudi

- Zastita okoline

- Stednja prirodnih resursa
- Zastita potroSaca

Slika 1.4: Aspekti kvaliteta poslovanja [6, str. 3.3]

Primena koncepta kvaliteta u organizaciji i njegovo implementiranje u
osnovne elemente poslovne politike preduzeéa ima poseban znacaj za ona
preduzeca koja zele da ostvare veci stepen internacionalizacije poslovanja,
posebno na globalnom trzistu. Naime, ugradeni koncept kvaliteta stvara
uslove da se kroz ispunjavanje zahteva korisnika i ostvarivanje njihovog
zadovoljstva, uti€e i na ostale elemente trziSnog delovanja preduzeca, pre
svega na cenu — upravljanje kvalitetom i unapredivanje kvaliteta poslovanja
jesu preduslov za povecavanje produktivnosti poslovanja, Sto uti€e na
sniZzavanje troSkova. Konkurentska borba na medunarodnom trzistu se
odvija u domenu kvaliteta proizvoda i njegove cene.

5.3. Uloga menadzmenta u upravljanju kvalitetom
Najznacajniju ulogu u implementiranju koncepta upravljanja kvalitetom ima

izvrSno rukovodstvo, koje mora da bude opredeljeno ka konceptu
kvaliteta i posvecéeno realizaciji ideje zadovoljstva korisnika.
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Izvréni rukovodioci predstavljaju sam vrh hijerarhijske strukture organizacije,
pa samim tim snose i najveCu odgovornost za unapredivanje kvaliteta
poslovanja organizacije. lzvrSno rukovodstvo, =zajedno sa svojim
rukovodec¢im timovima, kreira poslovnu politiku preduzec¢a i definiSe
dugoroénu korporativnu strategiju. Prema misljenju Deminga [3, str. 17], na
pitanje "gde se pravi kvalitet?", postoji samo jedan odgovor - "odgovor je da
ga pravi vrhovni menadZzment". Kvalitet onoga Sto se dobije na izlazu iz
nekog preduzeéa ne moze da je bolji od kvaliteta koji je odreden i zacrtan
na vrhu.

Sta znadi biti predvodnik? [3, str. 102]

Prema mojoj upotrebi tog naziva ovde, posao lidera, predvodnika, jeste da ostvari
transformaciju svoje organizacije. On poseduje znanje, licnost i mo¢ ubedivanja.
Kako lider moZze da postigne transformaciju? Prvo, raspolaze teorijom. Drugo,
oseca da je prinuden da ostvari transformaciju kao obavezu prema sebi u svojoj
organizaciji. Treée, prakti€an je Covek. Ima plan, korak po korak i u stanju je da ga
objasni jednostavnim izraZzavanjem.

Razvoj koncepta upravljanja kvalitetom zahteva i unapredivanje funkcije
upravljanja ljudskim resursima u funkciji sveopsteg obrazovanja za kvalitet.
Osnovni princip na kome pociva savremeno poimanje upravljanja kvalitetom
je sledeci: Covek je najvazniji resurs. Ljudi su bazi¢ni potencijal koga
poseduje neka poslovna organizacija. Zaposleni moraju da budu polazna i
zavrSna taCka u unapredivanju kvaliteta poslovanja.

U tom smislu, neophodno je ukazati na sledece:

- Znanje je osnovni resurs privredivanja;

- Sa unapredivanjem produktivnosti znanja, raste produktivnost celo-
kupnog poslovanja organizacije;

- Zaposleni moraju da se permanentno obrazuju da bi uspeli da
odgovore na izazove koje postavlja savremeno poslovanje;

- Unapredivanje kvaliteta poslovanja zahteva timski rad, sa posebnom
odgovornoSc¢u rukovodstva u ostvarivanju ciljeva kvaliteta.

Kjoto Deklaracija, usvojena na IV internacionalnom simpozijumu o
produktivhosti 1990. godine u Japanu, daje pet predloga za poboljSanje
produktivnosti:

Briga o ljudskim resursima;

Saradnja rukovodstva sa zaposlenima;
Medusobno razumevanije;

Globalna saradnja;

Rad za bolju buduénost.

arwdOE

Prema Demingu [3, str. 84], transformacija organizacione strukture u funkciji
postizanja ciljeva poslovne izvrsnosti podrazumeva put "dubokog znanja".
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Sklop dubokog znanja javlja se u Cetiri dela koja su u medusobnoj vezi i
odnosu i to su:

- UvaZavanje sistema;

- Znanje u vezi sa variranjem i varijacijama;
- Teorija znanja;

- Psihologija.

Prema Drakeru [5, str. 110], organizacija zasnovana na znanju zahteva da
svako preuzme odgovornost za zadata ostvarenja te organizacije, za njen
doprinos, StaviSe i za njeno ponaSanje. Ovo podrazumeva da svi pripadnici
organizacije moraju da u potpunosti sagledaju i razmisle o svojim
ostvarenjima i o svojim doprinosima, pa da onda preuzmu odgovornost i za
jedno i za drugo.

Postizanje poslovne izvrsnosti (odnosno zauzimanje trziSne pozicije
izvrsne kompanije) i kreiranje proizvoda i usluga svetske klase, kao
osnovnog preduslova rasta i razvoja preduzeca, nije posao samo jedne
poslovne funkcije, ili jedne organizacione celine preduzeca, vec¢ je rezultat
sinhronizovanog delovanja svih funkcija u preduzec¢u, prema precizno
definisanim ciljevima poslovanja.

U globalnoj privredi potrosaci postaju sve obrazovaniji i informisaniji, a u
poslednjih desetak godina postaju i vlasnici medija — raCunar povezan sa
Internetom postaje super medij. Partneri u repro lancima takode postaju sve
zahtevniji u smislu obezbedivanja razvojnih ciljeva — ostvarivanje rasta po
osnovu izgradivanja fer i partnerskih odnosa. Drzavna administracija
najrazvijenijin zemalja sveta ve¢ gotovo tri decenije unazad razvija
zakonodavstvo koje treba da spreci degradaciju Covekove okoline i prirodnih
resursa, kao i unapredivanje i zastitu Zivotne sredine. Na globalnom planu
se definiSu smernice odrzivog razvoja, koji treba da uspostavi ravnotezu
izmedu cilieva ekonomskog razvoja sa jedne strane i socijalnog razvoja sa
druge strane, uvazavajuéi potrebu za unapredivanjem i zastitom Zzivotne
sredine. Sve ovo utiCe na poslovne subjekte da se ozbiljnije posvete
zadovoljavanju ciljeva vec¢eg broja interesnih grupa u svom okruzenju.
Savremeno drustvo upucuje preduzeéu sve vise zahteva u pravcu
definisanja njegove drustvene odgovornosti. S druge strane, preduzeca
Su u potpunosti svesna da moraju da imaju afirmativni odnos prema ovim
zahtevima.

Drustvena odgovornost u poslovanju se odnosi na obavezu preduzeca i
drugih poslovnih organizacija, da svoj pozitivan uticaj uveéaju i da smanje
svoje negativnho delovanje na drustvo. U tom smislu, dok je etika stvar
svakog pojedinca u oblasti poslovanja, drustvena odgovornost se odnosi na
uticaj poslovnih odluka organizacije na drustvo. Jedan od najznacajnijih
principa na kojima pocCiva savremeno poslovanje jeste organizacija
zashovana na odgovornosti. Organizacie moraju da preuzmu
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odgovornost za svoju ulogu u drustvu. Organizacija zasnovana na
odgovornosti podrazumeva da svi pripadnici te organizacije moraju u
potpunosti da sagledaju i razmisle o svojim zadatim ostvarenjima i o svojim
doprinosima i da preuzmu odgovornost i za jedno i za drugo.

Nekad je bilo dovoljno da preduzeée zadovolji osnovni ekonomski cilj —
profit, kao oshovu za ostvarivanje ciljeva rasta i razvoja. Od sedamdesetih
godina dvadesetog veka, sve znaclajniji cilj poslovanja postaje i
zadovoljavanje zahteva potrodaCa — informisani potroSacdi postaju prva i
poslednja karika u ekonomskom lancu. Preduze¢e mora prvo da uodi
zahteve potroSaca, a onda i da definiSe na€ine za njihovo zadovoljavanje.
Devedesete godine dvadesetog veka su donele sa sobom neophodnost
zadovoljenja opste drudtvenih interesa — dakle, pored potro8aca i vlasnika
kapitala, preduze¢e u savremenom poslovanju mora da zadovolji Siri
spektar interesa koji vladaju u njegovom drustvenom okruzenju.

Na danasnjem nivou razvoja poslovanja, preduze¢a moraju da prihvate
unapredenu trzisnu filozofiju, koja se ozna¢ava kao drustveni marketing. U
smislu napred navedenog, koncept drustvenog marketinga podrazumeva
napor preduzecéa da utvrdi potrebe ciljnog trzista, i da ostvari zadovoljavanje
potreba potroSaca na efektivniji i efikasniji nadin od konkurenata i to na
nacin koji odrzava ili unapreduje dobrobit, kako potrosaca, tako i
celokupnog drustva. Akcenat se stavlja na makrookruZenje. U fokusu
posmatranja nije samo potrosac, veé¢ i celokupno drustvo. Ovaj koncept se
bazira na tri osnovna elementa:

- blagostanju celokupnog drustva,
- zadovoljenju potreba potrosaca i
- ostvarivanju profita preduzeca.

Drustvo
(ljudsko blagostanje)

Koncept
drustvenog
marketinga

Potrosaci Preduzece
(zadovoljenje potreba) (profit)

Slika 1.5: Tri osnovna elementa koncepta drustvenog marketinga
[11, str. 19]

Prema Drakeru [5, str. 72], menadzment ¢ée se sve viSe zasnivati na
pretpostavci da ni tehnologija ni krajnja primena nisu osnova politike
menadzmenta. Ona su ograni€enja. Osnov moraju biti vrednosti za kupce i
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odluke kupaca o raspodeli sopstvenih raspolozivih prihoda. Od ovakve
osnove sve vise c¢e biti potrebno da startuju politika i1 strategija
menadzZmenta.

REZIME POGLAVLJA:

Medunarodni ekonomski odnosi su globalizovani, a proces globalizacije su uticala
dva znacajna faktora - tehnologija i homogenizacija ponasanja ljudi. Globalizacija
predstavla ekonomsko, politiko, tehnolosko, komunikaciono i kulturno
objedinjavanje ljudskog drustva u celinu koja funkcioniSe po standardnim
principima. svet postaje jedinstveno trziste. Sve je veci broj firmi koje izvor svog
rasta i razvoja mogu da nadu jedino u globalnim razmerama. Medutim, klju¢ni faktor
koji je omogucéio globalizaciju trzista jeste primena novih tehnoloskih dostignuéa,
koja su omogucila izuzetno povecéanje produktivnosti poslovanja. Glavne posledice
globalizacije trziSta su pojava sve agresivnije konkurencije globalnog karaktera i
opasnost od uske trziSne identifikacije.

Upravljanje kvalitetom predstavlja nastavak procesa razvoja koncepta upravljanja,
kao i viSedecenijskog delovanja u oblasti kontrole kvaliteta. Najznacajniji €inioci koji
su uticali na uobliCavanje koncepta u prakticnom i teorijskom smislu bili su:
povecéanje produktivnosti, razvoj inovativnog delovanja, globalizacija trziSta i
potreba ostvarivanja zadovoljstva potroSaca. Razvoj koncepta upravljanja
kvalitetom je tekao u dva pravca: razvoj prakti¢nih osnova koncepta TQM u Japanu,
na principima Suhartovog i Demingovog uéenja i formiranje modela TQM i razvoj
standardizovanih sistema upravljanja kvalitetom. U poslednjih sto godina, kvalitet je
evoluirao kroz nekoliko etapa - merenje, kontrtola kvalikteta, obezbedenje kvaliteta,
menadZment kvalitetom i TQM (Total Quality Management).

Standardizacija predstavlja propisivanje uslova koje treba da zadovolji odredeni
proces, proizvod, usluga, materijal ili sirovina. Standardizacija podrazumeva
definisanje i propisivanje konstantnih zahteva koje treba da ispuni proizvod, usluga
proces, sistem upravljanja u odredenom periodu vremena. Sam termin standard
potice od engleske reci koja oznacava normu, obrazac, meru. Osnovni ciljevi
standardizacije su: racionalno poslovanje, zastita zdravlja ljudi i postizanje opste
bezbednosti ljudi i materijalnih dobara, zastita interesa potroSaca. Standard je akt o
standardizaciji, koji je na bazi unapred definsanog postupka usvojila nadlezna
organizacija. Standard je tehni¢ko-pravni dokument koji sadrzi precizno definisane
zahteve koje treba da ispuni odredeni proizvod, usluga, proces, sistem upravljanja,
itd. Standardima za proizvode se propisuje skup potrebnih performansi koje mora
da ispunjava proizvod pre pustanja u promet, kao Sto su: definicija predmeta,
sastav, specificne osobine proizvoda (fizicke, hemijske, mehanicke), ostale tehnicke
performanse, metode kontrole proizvoda, nadin pakovanja i manipulisanja
proizvodom. Standardi mogu bit: interni, nacionalni i medunarodni. Takode mogu
biti dobrovoljni i obavezujuéi. Postoje i tzv. privatni standardi, koji su nastali kao
rezultat potreba na trzistu i prihvaceni su od viSe organizacija i/ili institucija Primeri
takvih standarda su SA 8000 u domenu socijalne odgovornosti, koga je razvila SAI
— Social Accountability Interantional, a koji je prihvacen medu velikim trgovackim
lancima, svetski poznatim brendovima; kao i GLOBAL G.A.P. i BRC standardi u
oblasti proizvodnje i prerade hrane, koje su razvile i koriste u svojim lancima
shabdevanja velika preduzeca kojima je osnovna delatnost trgovina robom Siroke
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potroSnje — trgovina na malo Standardizacija omoguéava odvijanje procesa
specijalizacije organizacija i njihovu saradnju. Efekti koji se postizu po osnovu
procesa standardizacije su brojni: usteda materijala, uSteda rada, unapredivanje
ekonomije zaliha bolje, koriS¢enje postojecih poslovnih fondova, olakSava se
servisiranje, stvaraju se pretpostavke za proizvodnju proizvoda ujednacenog
kvaliteta, poboljSava se konkurentnost (pogotovu u medunarodnim razmerama).
Standardizacija omogucéuje i zastitu zdravlja ljudi i postizanje zadovoljavajuceg
nivoa bezbednosti ljudi i materijalnih dobara — proizvode se i prodaju proizvodi
ujednacenog kvaliteta i unapred definisanih performansi, koji u procesu upotrebe
funkcioniSu po poznatim principima. Standardizacija omogucuje i zastitu interesa
potro§ata po osnovu ujednacavanja uslova koji vaZze za proizvodnju i promet
odredenih proizvoda — propisivanje uslova koje treba da ispunjavaju materijali,
delovi, proizvodi, kao i metode za ocenjivanje kvaliteta.

ISO (Medunarodna organizacija za standardizaciju) je svetska federacija
nacionalnih institucija za standardizaciju koje su Cclanice 1SO. Ova mreza
nacionalnih institucija i organizacija za standardizaciju je osnovana 1946. godine,
sa ciliem da razvija i unapreduje oblast standardizacije u svetu. Do sada je ISO
razvio 21.962 medunarodna standarda. Osnovni principi medunarodnih standarda
su slededi: jednakost, dobrovoljnost , trziSna orijentacija — ISO razvija samo one
standarde koji se odnose na tehnologije, proizvode i procese za kojima postoji
evidentno trziSno interesovanje; konsenzus i medunarodni karakter.

Unapredivanje produktivnosti poslovanja predstavlja osnovni parametar uspesnosti
organizacije. Ono podrazumeva stvaranje uslova za unapredivanje produktivnosti
znanja i kao posledica toga i produktivnosti rada. Borba za konkurentsku prednost
je prevashodno borba za produktivnost poslovanja. Ovo posebno vazi za sektor
usluga, koji je posebno bitan za ekonomski napredak razvijenih zemalja. Kvalitet i
produktivnost su neraskidivo povezani. Unapredivanje kvaliteta utiCe na snizavanje
troSkova poslovanja zbog manje prepravki, greSaka, kasnjenja, Skarta, kao i boljeg
koriSc¢enja opreme, sirovina i materijala, jednom recju - zbog boljeg upravljanja
poslovnim resursima. Snizavanje troSkova poslovanja direkino utiCe na
povecéavanje produktivnosti. Nizi troSkovi i bolja produktivnost utiu na fleksibilniju
cenovnu politiku — prodaju proizvoda standardnog kvaliteta po niZzim cenama od
konkurencije. Optimizacija odnosa cena-kvalitet utiCe na zauzimanje stabilne trziSne
pozicije.

Kvalitet predstavlja kategoriju koja je mnogo viSe od jednostranog tehnicisti¢kog
poimanja i koja obuhvata viSe pristupa — tehnicki, trziSni i upravljacki. U tom smislu
posmatrano, kvalitet predstavlja skup svih karakteristika proizvoda koje se odnose
na zadovoljenje definisane ili izraZzene potrebe.

Kvalitet se u savremenoj privredi posmatra sa aspekta upravljanja. Unapredivanje
kvaliteta poslovanja jeste osnov za unapredivanje drugih faktora koji uticu na
konkurentsku sposobnost preduze¢a u medunarodnim okvirima. Postizanje
poslovne izvrsnosti (odnosno zauzimanje trziSne pozicije izvrsne kompanije) i
kreiranje proizvoda i usluga svetske klase, kao osnovnog preduslova rasta i razvoja
preduzeca, nije posao samo jedne poslovne funkcije, ili jedne organizacione celine
preduzecéa, vec je rezultat sinhronizovanog delovanja svih funkcija u preduzecu,
prema precizno definisanim ciljevima poslovanja.
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Kvalitet, kao poslovna funkcija, u savremenom poslovanju dobija integriSuci
karakter. Rast i razvoj preduzec¢a (pa samim tim i uspesnost preduzeéa) odreden je
povezanoScu tri strateSke funkcije i njihovim sinergetskim efektom - u pitanju su
slede¢e poslovne funkcije: marketing, istrazivanje i razvoj i kvalitet. Kvalitet
poslovanja podrazumeva tri dimenzije: trziSnu, poslovnu i drustvenu.

Najznacajniju ulogu u implementiranju koncepta upravljanja kvalitetom ima izvrSno
rukovodstvo, koje mora da bude opredeljeno ka konceptu kvaliteta i posveceno
realizaciji ideje zadovoljstva korisnika. Savremena poslovna organizacija mora da
zadovolji ne samo svoje potrosace i klijente, ve¢ i interesne grupe koje se javljaju u
okruzenju preduzeéa. Savremeno drustvo upucuje preduzecu sve vise zahteva u
pravcu definisanja njegove drustvene odgovornosti. DruStvena odgovornost u
poslovanju se odnosi na obavezu preduzeca i drugih poslovnih organizacija da svoj
pozitivan uticaj uvecaju i da smanje svoje negativno delovanje na drustvo.

PITANJA ZA PONAVLJANJE:

Objasniti Sta je to proces globalizacije?

Koji su glavni faktori koji su uticali na proces globalizacije?

Navesti Sta su glavne posledice proces globalizacije trzista.

Koji su €inioci uticali na uobli€avanje koncepta kvaliteta?

Koja su dva pravca razvoja koncepta upravljanja kvalitetom?

Navesti etape evolucije koncepta kvaliteta.

Objasniti Sta je proces standardizacije i koji su glavni ciljevi standardizacije?

Sta je standard?

Koji su efekti standardizacije?

10. Navesti koji su principi medunarodnih standarda?

11. Objasniti meduzavisnost izmedu kvaliteta i produktivnosti.

12. Kako se definiSe kvalitet?

13. Koje su poslovne funkcije koje imaju strategijski znacaj za poslovanje
preduzecéa?

14. Navesti aspekte kvaliteta.

15. Ko je najodgovorniji za primenu koncepta kvaliteta u savremenoj
organizaciji?

16. Kako biste definisli drustvenu odgovornost preduzeéa?
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GLAVA 2
MEDUNARODNI STANDARDI ISO 9000

Kvalitet je skup svojstava i/ili karakteristika

proizvoda i/ili usluga u cilju zadovoljenja odredenih zahteva,
pri éemu su najznacajniji oni zahtevi

koji poti¢u od samog kupca, odnosno korisnika

SRPS ISO 9000:2001

1. SERIJA MEDUNARODNIH STANDARDA ISO 9000
1.1. Razvoj medunarodnih standarda ISO 9000

Prvi koraci u vezi sa razvojem sistema kvaliteta zasnovanog na primeni
medunarodne serije standarda ISO 9000 poticu iz 1959. godine, kada su
nastala prva dokumenta koja su se bavila problemom upravljanja kvalitetom
u vojnoj industriji SAD: standardi poznati kao MIL-Q-9858. U periodu od
1959. pa do 1979. godine, publikovano je viSe standarda koji su se bauvili
ovim pitanjem u oblasti vojne industrije, primene i razvoja nuklearne
energije itd.

Kao najznacajnija preteCa standarda ISO 9000 javlja se britanski nacionalni
standard BS 5750, donet 1979. godine. Iste godine je i Nacionalni institut za
standardizaciju SAD usvojio identiCne standarde, pod nazivom ANSI/ASQS
Z1.15.

Na osnovu ova dva hacionalna standarda, Medunarodna organizacija za
standardizaciju (ISO) je 1987. godine publikovala prvu verziju
medunarodne serije standarda ISO 9000. Imaju formu dobrovoljnih,
medunarodnih standarda.

Prva revizija standarda se dogodila 1994. godine — donela je tri modela
ocene usaglasenosti sa zahtevima obezbedenja kvaliteta. Sledeca je bila
2000. godine, a oznacena je primenom sistemskog i procesnog pristupa u
oblasti menadzmenta kvalitetom; kontinualna unapredenja postaju
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imperativom. Potreba za harmonizacijom sa komplemetarnim standardima
koji su se u meduvremenu razvijali (poput ISO 14000, OHSAS 18000 ili ISO
22000 itd.), kao i poslovna praksa, orijentisana na kontinualna poboljSanja,
oprezna i bazirana na razmiSljanju zasnovanom na riziku, dovela je do
poslednje revizije 1ISO 9000:2015. Ova se verzija vratila korenima filozofije
kontinalnog unapredenja - Demingovom PDCA ciklusu'. Prikaz razvoja
standarda menadZmenta kvalitetom je dat u tabeli 2.1.

Tabela 2.1: Prikaz razvoja standarda obezbedenja i menadZmenta

kvalitetom?

Godina Dokument Organizacija - izdava¢
1959. MIL-Q-9858 Vojna uprava SAD
1969. AQAP Series NATO
1970. 10 CFR 50 Savezna nuklearna uprava SAD
1971. ASME Boilre Code Udruzenje masinskih inzenjera SAD
1973. DEFSTAN 05 Series Britansko ministarstvo odbrane
1979. BS 5750 Britanski zavod za standardizaciju

Americki nacionalni zavod za

1979. ANSI/ASQS 71.15 standardizaciju

1987. Serija standarda ISO

9000
— Prva revizija - 1994. Medunarodna organizacija za

— Druga revizija - 2000. standardizaciju (ISO)
— Treca revizija - 2015.

Primena medunarodnih standarda ISO 9000 predstavlja prekretnicu u
oblasti izu€avanja fenomena kvaliteta. Standardi su doneli zaokret u
pristupu problemu — od reaktivnog razmisljanja, koje je imalo za cilj
otklanjanje ve¢ nastalih greSaka, ka proaktivnom razmisljanju,
usmerenom ka spreCavanju greSaka u buduéem poslovanju. Naime,
primena standarda omoguéava sagledavanje i identifikovanje
potencijalnih uzroénika problema i spre¢avanje njihovog pojavljivanja
u buduénosti. U izdanju na srpski jezik, ISO strandardi nose predznak
SRPS iizdaje ih Institut za standardizaciju Srbije (ISS).

1.2. Serija standarda ISO 9000:1994

Verzija standarda iz 1994. godine, sastoji se iz tri modela, na osnovu kojih
se vrsi sertifikacija uvedenog sistema kvaliteta u organizaciji. Ti modeli su
sledeci:

1. ISO 9001 - Model za obezbedivanje kvaliteta u projektovanju,
razvoju, proizvodnji, ugradnji i servisiranju;

! Sire objasnjenje dato u Glavi 4, deo koji se odnosi na Metode kontinualnog unapredenja.
2 Na osnhovu [8]
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2. I1SO 9002 - Model za obezbedivanje kvaliteta u proizvodnji,
ugradnji i servisiranju;

3. ISO 9003 - Model za obezbedivanje kvaliteta u zavrsnoj kontroli i
ispitivanju.

Navedena tri modela sluzila su kao osnhova za praktiCnu primenu sistema

kvaliteta u organizacijama Sirom sveta. Model ISO 9001 je najopstijeg

karaktera, jer obuhvata celokupan proces poslovanja jedne organizacije, od

projektovanja i razvoja, pa do servisiranja. Model ISO 9002 odnosi se samo

na proces proizvodnje, ugradnje i servisiranja (ne ukljuCuje projektovanije i

razvoj), dok je model ISO 9003 najjednostavniji i bavi se pitanjima

obezbedenja kvaliteta u zavrsnoj kontroli i ispitivanju.

Model za obezbedivanje kvaliteta u projektovanju, razvoju, proizvodnji,
ugradnji i servisiranju, odnosno standard ISO 9001, sastoji se od 20 zahteva
koje organizacija mora da ispuni (dokumentuje i primeni). Ovi zahtevi
opisuju Sta sve organizacija treba da ispuni da bi uspostavila sistem
kvaliteta. Zahtevi prate celokupni poslovni ciklus jedne organizacije. Ti
zahtevi su sledeci:

Odgovornost rukovodstva

Sistem kvaliteta

Preispitivanje ugovora

Kontrola projekta

Kontrola dokumenata i podataka

Nabavka

Kontrola proizvoda isporu¢enog od kupca
Identifikacija i sledljivost proizvoda

Kontrola procesa

10. Kontrolisanje i ispitivanje

11. Kontrola opreme za kontrolisanje, merenje i ispitivanje
12. Status kontrolisanja i ispitivanja

13. Kontrola neusaglasenog proizvoda

14. Korektivne i preventivhe mere

15. Rukovanje, skladiStenje, pakovanje, Cuvanje i isporuka
16. Kontrola zapisa o kvalitetu

17. Interne provere kvaliteta

18. Obuka

19. Servisiranje

20. Statisticke metode, [11].

Pored tri napred navedena standarda iz serije ISO 9000 iz 1994, znacajan
standard jeste i ISO 8402 - Osnove i reénik. Zbog nedovoljno prilagodene
terminologije izmedu ISO 8402 i modela za obezbedenje sistema kvaliteta
ISO 9001, nastala su razli¢ita uputstva za tumacdenje i razumevanje
standarda i primenu modela za obezbedivanje kvaliteta u razli€itim

CeoNoOhRWNE
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delatnostima. Ovo je rezultovalo publikovanjem oko 30 standarda koji €ine
seriju 1ISO 9000 iz 1994.

1.3. Serija standarda ISO 9000:2000

Revizija standarda iz 2000. godine imala je za cilj unapredivanje
metodologije sistema upravljanja kvalitetom. U pitanju je procesni model
(jedan model, za razliku od tri modela iz 1994), kod koga postoji logi¢an
sled zahteva standarda. UvrSteni su zahtevi za stalno unapredivanje
kvaliteta i insistira se na permanentnom merenju zadovoljstva korisnika, §to
stvara dobru osnovu za dalji razvoj koncepta kvaliteta u organizaciji koja
primenjuje standard ISO 9000:2001. U standardu je izvrSeno unapredivanje
terminologije — termini su usaglaseni sa upravljackim konceptom - a
standard je kompatibilan sa medunarodnom serijom standarda 1SO 14000
Upravljanje zastitom Zivotne sredine.

Osnovne prednosti ove verzije standarda su sledece:

- Primenjivost na sva podru€ja poslovanja — proizvodnju i usluzne
delatnosti,

- Jednostavnost u implementaciji,

- Razumljivost termina,

- Procesni pristup,

- Insistiranje na kontinualnom unapredivanju kvaliteta poslovanja u
funkciji zadovoljenja zahteva korisnika,

- Konzistentnost dva standarda 1ISO 9000 i ISO 14000.

Osnovni medunarodni standardi serije ISO 9000:2000 imali su sledeéu
strukturu:

1. ISO 9000:2000 — Sistem menadzmenta kvalitetom — Osnove i
recnik,

2. ISO 9001:2000 - Sistem menadZzmenta kvalitetom — Zahtevi i

3. ISO 9004:2000 - Sistem menadzmenta kvalitetom — Uputstvo za
unapredenje.

Ova verzija standarda pocivala je na 8 menadzment principa. Princip
upravljanja kvalitetom ovde je oznafavao obuhvatno i fundamentalno
pravilo za vodenje i funkcionisanje organizacije, dugoroéno usmerene ka
stalnom unapredenju performansi sa fokusiranjem na kupca i zadovoljenjem
potreba svih ostalih interesnih strana, [16, str. 6]. Menadzment principi bili
su slededi:

Organizacija okrenuta kupcu;
Liderstvo;

Uklju¢enost ljudi;

Procesni pristup;

Sistemski pristup;
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6.  Stalno unapredenje;

7. Cinjeniéni pristup odlugivanju;

8.  Obostrano koristan odnos sa snabdevacima.

S obzirom na uobiCajeni karakteristiCan nacin funkcionisanja vecine
poslovnih subjekata (organizacija), baziran na klasi€nim hijirarhijskim
strukturama, princip ubedljivo najkompleksniji za primenu u praksi bio je i
jeste — procesni pristup. Od vertikalnog upravljactkog koncepta, gde
naredenja polaze od vrha nadole, a izvestavanje ide u obrnutom smeru, bilo
je potrebno sagledati organizacije iz horizontalnog (aksijalnog, procesnog)
“ugla“. Procesni pristup u ovom smislu omoguc¢ava organizaciji da planira
svoje procese i sagledava njihovo medusobno delovanje. Vedi broj uputstva
i drugih standara sa kojima je ova verzija standarda povezana, omogucio je
da se prevazidu problemi suprotstavljenosti hijerarhijskog i procesnog
prisupa.

Proces je

"skup aktivnosti koje uzimaju jedan ili viSe vrsta ulaza i kreiraju izlaze koji
predstavljaju vrednost za kupca (korsinika).” [6]

’skup medusobno povezanih aktivnosti koje, koristeci i tranformiSuci ulaze, kreiraju
izlaze. Idealno, transformacija koja se dogada ovom prilikom u procesu treba da
dodaje vrednost na ulaznu i kreira izlaz koji je viSe koristan i efektivan za primaoca,
nezavisno da li je on uzvodno ili nizvodno...” u lancu vrednosti. [9]

"serija sistematskih aktivnosti usmerenih na stvaranje kona¢nog rezultata, takva da
se radnjama nad jednim ili viSe ulaza kreira jedan ili viSe izlaza." [1, str. 551]

Ocigledno, zajedni¢ko za procese, nezavino od definicije, je da se radi o
skupu sistematski (sistemski) organizvanih aktivnosti koje transformisu
ulaze u izlaze i imaju zajednicki cilj: kreiranje vrednosti za kupca/korisnika.
Slededéi Porterov [14] opsti model podele procesa na:

- Primarne, koji doprinose stvaranju nove vrednosti organizacije, a
sacinjavaju ih: logistika ulaza, proizvodnja, logistika izlaza, marketing,
prodaja i postprodaja i

- Podrzavajuée, koji se potpopmazu medusobno, sa fokusom na
podrsku primarnim procesima, $to znaci aktivnostima poput nabavke,
razvoja tehnologije, upravljanja ljudskim resursima i infrastrukturom
organizacije (planiranje, istrazivanje, racunovodstvo, opsti poslovi i
sl.).

Procesi se, u savremenom konceptu upravljanja poslovnim procesima,
mogu podeliti u Eetiri grupe:

1. Procesi menadzmenta su vertikalni procesi koji prolaze kroz poslovne
funkcije, grade veze izmedu razli¢itih upravljackih nivoa, sa ciliem
rasprostiranja vizije, politike 1 strategije. Ovo zahteva timski rad
rukovodilaca i zaposlenih unutar svake poslovne funkcije po vertikali. Ovi
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procesi sadrZze akcije promena potrebnih da se utvrdene vizije, misije i
strateSki ciljevi prevedu u realne aktivnosti i zadatke u poslovnim
pocesima, Sto ne znaCi samo puko prenoSenje utvrdenih strateskih
vrednosti medu =zaposlene, ve¢ i blagovremeno uklju€ivanje svih
zaposlenih u kreiranje tih vrednosti.

2. Poslovni (radni) procesi su horizontalni i medufunkcionalni procesi,
dakle baziraju i nastaju na vezama izmedu poslovnih funkcija
organizacije. Ovo zahteva multifunkcionalni timski rad razliitih
rukovodilaca i podredenih (izvrSilaca). Radni procesi su orijentisani prema
kupcima (korisnicima), u realizaciji proizvoda i usluga, na kreiranju dodate
vrednosti za njih. Ovi procesi obuhvataju: istrazivanja potreba i zahteva
kupaca (korisnika), ugovaranje gde je to moguce i neophodno potrebno,
projektovanje i razvoj, nabavku, proizvodnju, isporuku proizvoda ili usluge
i postprodajne aktivnosti. Njihovi su rezultati usmereni na zadovoljavanje i
(pozeljno) prevazilazenje potreba kupca (korisnika), izazivanje njihovog
oduSevljenja i stvaranje Zzelje da se ponovo kupuje proizvod/usluga
organizacije. Osim za kupce (korisnike), ovi procesi kreiraju vrednosti i za
druge zainteresovane strane (stejkholdere organizacije).

3. Procesi poboljSanja i inovacija se sastoje od aktivnosti pracenja,
merenja i ocenjivanja performansi organizacije i njenih postignutih
rezultata, poredenja sa performansama drugih organizacija, ucenja,
kontinualnih (stalnih) i naglih (skokovitih) poboljSanja i inovacija. Njima su
obuhvaceni tehni¢ki, organizacioni, saznajni i iskustveni aspekti
organizacije. Ovde se takode insistra na multidisciplinarnosti i
interdisciplinarnosti i timskom radu pojedinaca i funkcija u organizaciji.
Preduslov za predizanje sa pojedinacnih (sporadi¢nih, povremenih)
inovacija i uspostavio proces kontinualnih poboljSanja i inovacija potrebno
je uspostaviti validna i redovna provere i preispitivanja, a poboljSanja
postojecih sistemskih reSenja moraju postati deo redovnih planskih i
operativnih aktivnosti.

4, Procesi za podrsku pomazu da se poslovni procesi odvijaju efektivno i
efikasno, odnosno da se njima ne ugrozavaju zivotna i radna sredina.
Primeri procesa za podrSku su: prijem i razvoj kadrova, obrazovanje i
obuka, finansijski procesi, odrzavanje masina, alata i opreme,
informacioni sistem, ocena isporucioca, ocena aspekata rizika po zivotnu
sredinu i rizika koji poti€u iz radnog okruZenja (okruZenja za realizaciju
operativnih aktivnosti i procesa).

ISO 9001:2000 zasnivao se na 4 megaprocesa u okviru kojih se definise
sistem upravljanja kvalitetom. Ti megaprocesi su slededi:

- Odgovornost rukovodstva,

- Upravljanje resursima,

- Realizacija proizvoda,

- Merenje, analiza i unapredenje, [17, str, 8].

Prikaz procesnog modela sistema upravljanja kvalitetom u skladu sa
standardom ISO 9001:2000 je dat na slici 2.1.
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[ Stalna poboljSavanja sistema menadzmenta kvalitetom J

Odgovomost

f rukovodstva f

Korisnici

(i ostale
zainteresovane

strane)

Korisnici
(i ostale MenadZment Merenje, analize —__ | zadovolienie
zainteresovane resursima i poboljsavanje len)
strane)
. ; (Reallzacua
Zahtevi prmzvo da E Pr0|zvod
Legenda:

——» Aktivnosti koje stvaraju dodatne vrednosti
————— = Tok informacija
NAPOMENA: Izjave u zagradama ne primenjuju se na 1SO 9001

Slika 2.1: Model sistema menadzmenta kvalitetom zasnovanog na
procesima [17, str, 8]

Rukovodstvo je odgovorno za sve aktivnosti u organizaciji u vezi sa
unapredivanjem kvaliteta poslovanja, pri &emu zahtevi korisnika
predstavljaju polaznu tacku u delovanju rukovodstva. Rukovodstvo mora da
obezbedi sve potrebne resurse da bi se to postiglo — ljude, opremu,
informacije, infrastrukturu. Da bi se izvrSila realizacija proizvoda, potrebno je
upravljati svim procesima koji stvaraju proizvod ili uslugu. U cilju stalnog
unapredivanja kvaliteta poslovanja potrebno je vrSiti merenje, analizu i
unapredivanje procesa, proizvoda ili usluge. Posebna paznja mora da se
posveti merenju zadovoljstva korisnika.

1.4. Serija standarda ISO 9000:2015

Verzija standarda 1SO 9001:2015 integriSe napore organizacije u pravcu
odrzivog razvoja. Promovisana je kao alat za poboljSanje ukupnih rezultata
zasnovan na: zahtevima propisa u poslovanju, ugovornim obavezama
prema korisnikcima, odnosno ispunjenju zahteva korisnika, i zahtevima
trzista. Ovom verzijom standarda ohrabruje se strateskli fokus organizacije -
njenih internih i eksternih zainteresovanih strana, na rizike i moguénosti koje
treba reSiti kako bi se obezbedilo da sistem menadZmenta kvalitetom
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organizacije postigne svoje nameravane rezultate, da se sprece i/ili smanje
nezeljeni efekti i dostigne stalno poboljSavanje. U PRILOGU 1 data je veza
zahteva dva izdanja standarda ISO 9001 (2015 i 2001).

Standard ISO 9001:2015 specificira zahteve za sistem menadZzmenta
kvalitetom u situaciji kada organizacija treba da pokazZe svoju sposobnost
da obezbeduje proizvod ili uslugu koji ispunjavaju zahteve korisnika, ili
poveca njihovo zadovoljstvo. Sve to uz primenu zakona i ostalih propisa i
uklju€ujuci procese kontinualnog unapredenja sistema. Namenjen je, kao i
njegovi prethodnici, za sertifikaciju sistema menadzemnta.

Neposredne koristi od primene ove verzije standarda su:

- utvrduje se vizija dugoro€nog razvoja organizacije i politika u pogledu
kvaliteta proizvoda i usluga kojima se zadovoljavaju zahtevi i potrebe
kupaca i korisnika;

- podstiC¢e se uvodenje sistema poslovnog planiranja, kao alata za
ostvarivanje poslovnih cilieva usmereno na spreCavanje nastanka
problema i ukljuCivanje interesa svih strana: vlasnika, kupaca i
zaposlenih uz istovremeno utvrdivanje kriterijuma i postupaka za
pracenje realizacije poslovnih ciljeva i ocenjivanje postignutih
rezultata;

- uspostavlja se jasna interna raspodela nadleZnosti i ovladc¢enja,
zasnovana na dokumentovanim uputstvima za rad, ¢ime se umanjuje
verovatnoéa gresSke operatera;

- dokumentovanim pracenjem realizacije posla, stvara se baza za
donosenje odluka na osnovu €injenica i

- poboljSavaju se odnosi izmedu vlasnika/rukovodstva i zaposlenih kroz
podsticanje otvorene komunikacije o problemima. [18].

Zainteresovane strane koje mogu imati koristi od toga da neka
organizacija primenjuje zahteve ovog standarda sistema menadzmenta
kvalitetom su:

1) Kupci i korisnici, tako 8to ¢e proizvodi biti: usaglaseni sa zahtevima,
pouzdani i dostupni kada su potrebni i pogodni za odrzavanje;

2)  Zaposleni u organizaciji: radom u boljim zdravstvenim i sigurnosnim
uslovima i ve¢im moralom, povec¢anim zadovoljstvom poslom i ve¢om
stabilnosti zaposlenja;

3) Vlasnici i investitori: poveéanim povratakom investicija i boljim
operativnim rezultatima, povec¢anim udelom na trzistu i povecanim
profitom;

4) Isporuéioci i partneri postizanjem stabilnosti, rasta i unapredenjem
poslovanja, odnosno obostranim razumevanjem Kkroz razvoj
partnerstva i
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5) Drustvo: ispunjavanjem zakonskih i regulativnih zahteva i
redukovanim uticajem na zivotnu sredinu, kao i povecanjem
bezbednosti, zdravlja i sigurnosti.

Ova verzija standarda po€iva je na 7 menadzment principa [18]:

1. Usredsredenost na korisnika — Organizacije zavise od svojih
korisnika i one treba da razumeju aktuelne i buduce potrebe korisnika,
treba da ispune zahteve korisnika i da nastoje da premase njihova
oCekivanja od organizacije;

2. Liderstvo — Lideri uspostavljaju jedinstvo cilieva i vodenja
organizacije. Oni treba da stvaraju i odrzavaju radnu atmosferu u kojoj
zaposleni mogu u potpunosti da ucestvuju u ostvarivanju ciljeva
organizacije;

3. Angazovanje ljudi — Zaposleni na svim nivoima c¢ine sustiniski
najznacajniji deo jedne organizacije i njihovim punim uklju€ivanjem
omogucava se da se iskoriste njihove sposobnosti za ostvarivanje
dobrobiti organizacije;

4.  Procesni pristup — Zeljeni rezultat se moze efikasnije ostvariti ako se
menadzment odgovarajuéim aktivnostima i resursima ostvaruje kroz
proces;

5. Poboljsanje — Kontinualno poboljSanje ukupnih performansi
organizacije treba da bude njen trajni cilj;

6. DonosSenje odluka na osnovu ¢injenica — Efektivne odluke se
zasnivaju na analizi podataka i informacija;

7. Menadzment medusobnim odnosima - Organizacija i njeni
isporucioci su nezavisni, pa uzajamno Kkorisni odnosi povecavaju
sposobnost i jednih i drugih za ostvarivanje vrednosti.

MenadZzment procesima i sistemom kao celinom u ovom standardu,
ostvaruje se primenom PDCA ciklusa, uz opStu organizacionu
usredsredenost na ,razmisljanje zasnovano na riziku”, u cilju iskoris¢enja
prilika i spreCavanja nepozeljnih rezultata. PDCA ciklus primenjen je na sve
procese i sistem menadzmenta kvalitetom u celini i, u skladu sa tim,
aktivnosti su grupisane u 6 megaprocesa prikazanim na slici 2.2. [18, str.
10]

Ovaj medunarodni standard povezan je sa standardima ISO 9000 i ISO
9004 na sledeci nacin:

- Standard 1SO 9000:2015 - Sistemi menadzmenta kvalitetom —
Osnove i reénik, pruza sustinsku osnovu za pravilno razumevanje
QMS i primenu ISO 9001. Termonologija QMS-a data je u PRILOGU
2, ukljuCujuci i glavne razlike u terminologiji izmedu 1ISO 9001:2008 i
ISO 9001:2015, [18, str. 58];

- Standard 1SO 9004:2004 - Rukovodenje sa ciljem ostvarivanja
odrzivog uspeha organizacije - Pristup preko menadzmenta
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kvalitetom. Standard pruza uputstvo za organizacije koje odluce da
napreduju vise od onoga $to je dato u zahtevima standarda ISO 9001.
Oc¢ekuje se da novo, usaglaseno izdanje ovog standarda bude
objavljeno.

Organizacijai '
njen kontekst |
@) "

~N Realizacija
L ~N " operativnih
N aktivnosti |
<A ® . .
\'_ Y | Zadovoljstvo
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zainteresovanih ", .
stranana N 4
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Slika 2.2: Model strukture procesa u sistemu menadzmenta kvalitetom
zasnovanog na PDCA ciklusu [18, str. 12]

Pri realizaciji zahteva standarda ISO 9001, a u cilju efikasnijeg reSavanja pojedinih

zahteva, mogu se koristiti standadi dati u nastavku (oznake i nazivi standarda dati

su prema originalnim vazeéim izdanjima, odnosno vaze¢im SRPS prevodom):

- ISO 10001:2007 - MenadZment kvalitetom - Zadovoljstvo korisnika - Uputstva
za kodekse ponasanja za organizacije;

- ISO 10002:2014 - Menadzment kvalitetom — Zadovoljstvo korisnika —
Smernice za postupanje sa prigovorima u organizacijama;

- ISO 10003:2007 - Menadzment kvalitetom - Zadovoljstvo korisnika - Uputstva
za eksterno reSavanje sporova organizacija;

- ISO 10004:2012 - Menadzment kvalitetom - Zadovoljstvo korisnika - Uputstva
za pracenja i merenja;

- ISO 10005:2005 - Sistemi menadzmenta kvalitetom - Uputstva za planove
kvaliteta;

- ISO 10006:2003 - Sistemi menadZmenta kvalitetom - Uputstva za
menadZment kvalitetom u projektima;

— ISO 10007:2003 - Sistem menadzmenta kvalitetom - Uputstvo za
menadzment konfiguracijom;
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- ISO 10008:2013 - Menadzment kvalitetom - Zadovoljstvo korisnika -
Smernice za elektronske trgovinske transakcije izmedu poslovnog sistema i
potroSaca (B2C ECT)

- ISO 10012:2003 - Sistem menadZmenta merenjem - Zahtevi za procese
merenja i opremu za merenje;

= ISO/TR 10013:2001 - Uputstva za dokumentaciju sistema menadzmenta
kvalitetom;

- ISO 10014:2006 - Menadzment kvalitetom - Uputstva za ostvarivanje
finansijske i ekonomske koristi;

- ISO 10015:1999 - MenadZment kvalitetom - Uputstva za obu€avanje;

- ISO/TR 10017:2003 - Uputstvo o statistickim tehnikama za ISO 9001:2000;

- ISO 10018:2012 - Menadzment kvalitetom - Uputstva za ukljucivanje ljudi i
njihovu kompetentnost;

- ISO 10019:2005 - Smernice za izbor konsultanata za sistem menadZmenta
kvalitetom i koriS¢enje njihovih usluga;

= ISO 19011:2011 - Uputstvo za proveravanje sistema menadZmenta.

1.5. Trendovi primene ISO 9001

1.5.1. Globalni trendovi

Tokom poslednjeg kvartala XX veka, a posebno sa novim milenijumom,
ubrzano se odvija proces integracije na medunarodnom trziStu, uz znatno
brzi porast obima trgovinske razmene u odnosu na rast proizvodnje na
globalnom nivou. Istovremeno, sve su stroziji zahtevi kupaca u pogledu
kvaliteta proizvoda i usluga, njihove bezbedne i sigurne upotrebe tokom
celog zivotnog veka, zahtevi drustva u smislu zastite zivotne sredine, kao i
trendovi uvodenja cirkularne ekonomije u mnoge proizvodne oblasti.

U skladu sa ovim, standardi serije ISO 9000 postali su interesantni, ne
samo za razvijene zemlje Zapada i Japan, vec i za zemlje u razvoju u Aziji,
Juznoj Americi, Africi, za sve tzv. zemlje u tranziciji u Centralnoj i Isto€noj
Evropi, u Australiji i Novom Zelandu.

Prema dostupnim podacima®, do kraja 2016. godine, u 195 zemalja Sveta,
dodeljeno 1.105.937 sertifikata prema ISO 9001. Period sa najintenzivnijim
porastom broja sertifikata bio je do 2000. godine — u 1995. porast broja
sertifikata iznosio je 81% u odnosu na 1994, uzimaju¢i u obzir tada
znacajno primenljivije izdanje (verziju) standarda, koje je naslo svoje mesto
medu proizvodacima. Nakon 2000, zadrZzava se apsolutni globalni trend
promene broja sertifikata (slika 2.3), iako je u relativnom smislu sve maniji
broj novih preduzec¢a koja primenjuju standard. Trend se menja u 2016.
godini, prelaskom na poslednje izdanje standarda.

* NAPOMENA: Podaci ovde dati preuzeti su iz zvani¢ne periodi¢ne ISO publikacije koja je
bila dostupna pre zakljuéenja ove studije (The ISO Survey za 2016 [7]) i interesantni su, pre
svega, zbog ukazivanja na trend u ovoj oblasti.
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Slika 2.3: Globalni trend promene broja sertifikata (u %)

Regioni sa tradicionalno najveéim brojem sertifikata su Evropa i Isto¢na
Azija i Pacifik. U ova dva regiona je u 2016. godini bilo 84,2% svih
sertifikovanih preduzeca. Region Isto¢na Azija i Pacifik sa 480.445
sertifikovanih preduzeca (43,4% ukupnog broja), preuzeo je tada primat od
Evrope, Sto je prvi put od kad se prati trend sertifikacije. U prethodnih deset
godina, po broju sertifikata globalno prednjadi Kina, sa prosecno 25% svih
sertifikata i stalnom tendencijom rasta u apsolutnom i relativnom smislu.
Zatim sledi ltalija (sa, u proseku, 12,9% svih sertifikata), Nemacka
(prosecno 5,1%), pa Japan (5,8% u proseku) sa tendencijom pada broja
sertifikata, posebno u poslednjin pet godina, kao i Velika Britanija (u
proseku 5% svih sertifikata). Slede Indija, Spanija, pa Sjedinjene Americke
Drzave (koje su gotovo prepolovile broj sertifikata u posmatranom periodu),
Francuska i Brazil (tabela 2.2).

Tabela 2.2: Deset zamalja sa najve¢im brojem ISO 9001 sertifikata

Prosecan broj svih Broj sertifikata u
Br. Zemlja sertifikata 2016

(period 2006-2016.) '
1 Kina 25% 350.631
2 Italija 12,9% 150.143
3 Nemacka 51% 66.233
4 Japan 5,8% 49.429
5 Velika Britanija 5% 37.901
6 Indija 3,7% 37.052
7 Spanija 5,1% 34.438
8 Sjedinjene Ameri¢ke Drzave 3,1% 30.474
9 Francuska 2,6% 23.403
10 Brazil 1,9% 20.908

Sertifikacija moze biti korisno sredstvo za dokazivanje kredibiliteta - njome
se pokazuje da proizvod ili usluga ispunjava ocekivanja kupaca, §to je jo$
vaznije ako je kupac drugo preduzece. Za neke industrije, sertifikacija je
ugovorni ili €ak zakonski zahtev. U globalnom smislu, $to je trend u proteklih
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10 godina. Industrije sa najvec¢im brojem ISO 9001 sertifikata jesu: osnovni
metalni proizvodi i proizvodi od metala, elektricna i optiCka oprema,
gradevinarstvo, trgovina na veliko i malo, odnosno maSine i oprema. U
tabeli 2.3. dati su podaci pet najzastupljanijih industrijskih sektora sa 1SO
9001 sertifikatima.

Tabela 2.3: Pet najzastupljanijih industrijskih sektora sa 1ISO 9001
sertifikatom (podaci za 2016.)

. % u ukupnom
Br. Industrijske oblasti Broj ISO 9001 broju
sertifikata o
sertifikata

1 | Osnovni metalni proizvodi i proizvodi od metala 116.457 10,5%

2 | Elektri¢na i optiCka oprema 88.482 8%

3 | Gradevinarstvo 87.605 7,9%

4 Trgpvma na \{e|lk0.I .njallo;. poprgvke motornlh 79.492 7.1%

vozila, motocikala i li¢nih i kucnih proizvoda
5 |MasSine i oprema 62.118 5,6%

Veliki broj multinacionalnih kompanija kao Sto su: Volkswagen, Rank Xerox,
Du Pont, Renault, Mobil Qil, Oliveti i dr. koje imaju svoje ispostave Sirom
sveta, prihvatio je sistem menadzmenta kvalitetom po ISO 9000 kao svoj
sistem ocene dobavljaa, odnosno kao jedinstven sistem poslovanja. Veliki
kupci iz redova vladinih organizacija, kao na primer ministarstva odbrane
Velike Britanije, Singapura, Kanade, kao i oblasne vlasti u Australiji, uveli su
sertifikat po ISO 9000 kao obavezan za svoje isporucioce. Najveci
proizvodaci automobila u SAD: Crysler, General Motors i Ford definisali su
svoje zahteve za sistem kvaltieta kao sistem QS 9000, koji sadrze sve
zahteve ISO 9000 i dodatne kriterijume specific(ne za automobilsku
industriju.

1.5.2. Zemlje u okruzenju i Srbija

Kada se posmatra region Zapadnog Balkana, Srbija je godinama lider u
primeni sistema menadzmenta (slika 2.4), ali kada se posmatranje prosiri na
druge zemlje u okruzenju, primecuje se da ipak zna€ajno zaostaje. Lider u
okruzenju je Rumunija (slika 2.5), koja u 2015. god. ima oko 8 puta viSe
sertifikata 1ISO 9001 od Srbije. Slede Bugarska i Gr¢ka, sa po dva puta vise
sertifikata od Srbije.

Koncept grupnog uvodenja sistema kvaliteta u grupaciju MSP je poznat na
domacéem trzistu, ali nije dovoljno primenjen u praksi. Kao pozitivan primer
grupnog uvodenja sistema kvaliteta u MSP istiCe se uvodenje QMS u
preduzeca — €lanice nekog od klastera, poput Vojvodina Metal Cluster-a sa
sediStem u Temerinu, u kojem 75% (od ukupno 150) ¢lanica imaju sertifikat
prema ISO 9001.
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Slika 2.5: Broj sertifikata ISO 9001 u regionu Zapadnog Balkana

2. OPSTE KARAKTERISTIKE SISTEMA MENADZMENTA

KVALITETOM (QMS-a)

2.1. Dokumentacija sistema menadzmenta kvalitetom

Upravljanje kvalitetom na bazi implementacije standarda
podrazumeva dokumentovani pristup — organizacija koja primenjuje ovaj
koncept mora da izgradi dokumentaciju sistema kvaliteta u skladu sa
zahtevima standarda. Dokumenta se koriste da bi se pomocu njih opisale

aktivnosti, procesi, na€in rada organizacije.

Dokumentacija sistema menadZmenta kvalitetom moze se podeliti na dve

velike grupe: dokumenti i zapisi.
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1. Dokumenti se koriste za odredivanje politike kvaliteta, postupaka
(procedura), uputstava, na¢ina upravljanja, kao i za objasnjenje
podataka.

2.  Zapisi su dokumenti koji sadrze podatke i informacije i koriste se kao
objektivhi dokazi da su odredene aktivnosti sprovedene.
Prakti¢no, ukoliko ne postoji zapis o nekoj aktivnosti, ta aktivnost kao
da nije ni izvrSena. Zapisi mogu imati formalizovan i neformalizovan
oblik.

Dokumentacija je vazna u proverama preko druge i treée strane’, jer
predstavlja objektivan dokaz da je u preduzeéu koje se ocenjuje
uspostavljen sistem kvaliteta (sistem menadZmenta kvalitetom), da se on
pravilno sprovodi i kontroliSe na svim nivoima.

Standard preporucuje sledecu hijerarhiju dokumenata kvaliteta:

Nivo Il — Poslovnik (priruénik) o kvalitetu. Dokumentom se opisuje
sistem menadZzmenta kvalitetom u skladu sa iskazanom
politkom kvaliteta, cilievima i primenjenim standardom.
Prakti¢no, dati su svi procesi koji se odvijaju u organizaciji
uskladeni sa zahtevima standarda;

Nivo Il - Postupci (Procedure). Opisuju se aktivnhosti posebnih
funkcionalnih jedinica potrebnih za primenu elemenata sistema
menadzmenta kvalitetom. NajéeSée vazi pravilo: 1
procedura—1 proces;

Nivo lll = Drugi dokumenti o kvalitetu (radne instrukcije — uputstva,
obrasci, izvestaji itd.). Ovaj nivo ¢ine detaljni radni dokumenti i
zapisi. Najées¢e jedno radno uputstvo detaljno prikazuje
jednu radnu aktivnost, ili nekoliko komplementarnih
aktivhosti (na pr. aktivnosti u studentskoj sluzbi,
raCunovostvu...).

Dokumentacija se C€esto u praksi organizuje u c¢etiri nivoa. Priruénik
(poslovnik) o kvalitetu i Politika kvaliteta (izjava o kvalitetu) &ine prvi nivo.
Na drugom nivou nalaze se procedure (postupci). Tre¢i nivo sacinjavaju
radna uputstva, a baza podataka sa svim ostalim dokumentima (obrasci,
izvestaji - uopste zapisi) Cini Cetvrti nivo.

Struktura dokumentacije predstavljena je slikom 2.6.

* Vidi detaljnije u poglaviju 2.3.
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Slika 2.6: Struktura dokumentacije QMS i veza sa organizacionom
strukturom

Slika 2.2. ukazuje na jo$ jednu Cinjenicu bithu za dokumentaciju QMS, a to
je njena distribucija u organizaciji. Naime, dokumenti se kreiraju zbog
zahteva sistema i standarda, ali i iz razloga njihove upotrebe.

Politika kvaliteta najéesce jednom re€enicom ilustruje namere organizacije
u oblasti menadZzmenta kvalitetom. Ovaj dokument je javan i opSteg
karaktera, neophodno je obezbediti da se on distribuira kroz citavu
organizaciju i da je svi zaposleni poznaju, svaki u svom domenu (za svoju
oblast delovanja).

Priruénik o kvalitetu je, obzirom na svoj karakter i sadrzaj, namenjen
najviSem rukovodstvu (top menadzmentu). Za ovaj nivo upravljanja
potreban je dokument (priru¢nik) koji daje mapu svih procesa (bez
nepotrebnih detalja), jer se ovde upravlja celinom. Priru¢nik nije dokument
koji striktno spada u domen poslovne tajne i ponekad se kompletan (ili neki
njegovi delovi posebno Stampani u formi broSura) daje na uvid
kupcima/korisnicima usluga preduzeca.

Procedure (postupci) su dokumenti operativnog (procesnog) menadz-
menta, onog dela upravljatkog kadra koji mora da do detalja poznaje
proces (ili procese) kojim upravlja, tacnije: aktivnosti i njihov redosled,
medusobne veze aktivnosti, ulaze i izlaze iz procesa i aktivnosti, kao i
domene odgovornosti u procesima. Nije neophodno da menadzeri ovog
nivoa poznaju svaku aktivnost u procesu do detalja. Ovi dokumenti, zavisno
od procesa koji je njima prikazan, mogu biti dostavljeni na uvid i

46



Upravljanje kvalitetom

kupcima/korisnicima usluga preduzeca, osim ako se ne radi o procedurama
koje opisuju posebne tehnolo$ke ili prate¢e procese koji su specifiCni za
organizaciju, pa stoga spadaju u poslovne tajne preduzeéa.’

Radna uputstva su dokumenti koje “duze” neposredni izvrSioci aktivnosti u
procesima. Ovi dokumenti do detalja opisuju svaku aktivnost ili grupu
komplementarnih aktivhosti. Cesto nisu dostupni nikome van organizacije

Obim i wvrsta dokumentacije QMS razlikuje se od organizacije do
organizacije i zavisi od veliCine i kompleksnosti realizacije operativnih
aktivnosti, slozenosti procesa i njihovih medusobnih delovanja, proizvoda i
usluga, zahteva zakona i propisa i kompetentnosti osoba koja su
angazovane.

Umesto temina “zapis”’, u upotrebi je, prema ISO 9001:2015, temin
“‘dokumentovana informacija”. U PRILOGU 3 date su zahtevane
dokumentovane informacije prema ISO 9001:2015 u odnosu na ISO
9001:2008. Nova verzija nema zahteva za obaveznom dokumentacijom
(tabela 2.4), a organizacija moze u sistemu menadzmenta kvalitetom i dalje
da koristi prema standardu ISO 9001:2000 usvojene dokumente sa njihovim
nazivima, kao:

- poslovnik,

- mape procesa, dijagrame toka procesa i/ili opise procesa,

- procedure,

- uputstva za rad ili ispitivanje,

- organizacione Seme, opise poslova,

- planove kvaliteta i metode ispitivanja i

- planove (poslovanja, kontrolisanja, obuke, interne pdovere i sl.)

uz neophodna prilagodavanja novom izdanju standarda.

Tabela 2.4: Broj dokumenata koji se zahteva standardima ISO 9001:2008 i
ISO 9001:2015°

ISO 9001:2008 | 1SO 9001:2015
Poslovnik 1 0
Dokumentovane procedure 6 0
Zapisi (dokumentovane informacije) 23 18

® U PRILOGU 4 data je kompletna Procedura za upravljanje projektima, uradena za
potrebe dokumentacione osnove QMS Tehnickog fakulteta “Mihajlo Pupin” Zrenjanin.
Procedura se objavljuje uz saglasnost rukovodstva Fakulteta.

® Na osnovu [17] i [18]
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2.2. Proces uvodenja sistema menadzmenta kvalitetom

Postoji nekoliko pristupa projektu uvodenja sistema menadZzmenta
kvalitetom. Glavna razlika je u potenciranju obuka zaposlenih, odnosno
konsultantskih usluga. Kvalitetnija obuka zahteva manje angaZovanje
konsultanata i obrnuto. U razvijenim zemljama dominira pristup da je mnogo
bitnije uloziti u obuku zaposlenih i time dugoro¢no uticati na izgradnju
koncepta kvaliteta u organizaciji.

U opStem slu€aju, proces uvodenja sistema menadzmenta kvalitetom se
sastoji iz 4 faze:

1. Priprema za razvoj sistema kvaliteta,

2. Razvoj sistema kvaliteta,

3. Uspostavljanje i odrzavanje sistema kvaliteta,
4.  Atestiranje sistema.

Najpragmaticniji pristup procesu uvodenja sistema upravljanja kvalitetom se
sastoji iz pet faza i to:

- Prva faza — priprema organizacije za prihvatanje i realizaciju projekta
uvodenja i uspostavljanja sistema upravljanja kvalitetom, takozvana
GAP analiza;

- Druga faza — obuka kadrova,;

- Treéa faza — projektovanje dokumentacije kvaliteta;

- Cetvrta faza — implementacija projektovane konfiguracije sistema
upravljanja kvalitetom;

- Peta faza — priprema i podnoSenje zahteva za sertifikaciju.

Prva faza podrazumeva izradu GAP, odnosno situacione analize, koja ima
za cilj da utvrdi nivo organizacije preduzec¢a, u odnosu na zahteve
standarda, kao i koji su resursi neophodni za primenu standarda (vreme,
broj ljudi, materijalna sredstva), kao i koja je dokumentacija neophodna.
Drugim re€ima, u ovoj fazi se definiSu koraci koje je potrebno realizovati da
bi se organizacija dovela do sertifikacije uvedenog sistema upravljanja
kvalitetom.

Obuka kadrova podrazumeva izvodenje instruktivnihn seminara i to u
sledec¢im nivoima:

1. Opsta obuka za sve zaposlene;
2. Obuka za projektovanje dokumentacije kvaliteta;
3. Obuka za ocenjivace sistema upravljanja kvalitetom.

Drugi i trec¢i nivo obuke se uglavhom odnose na projektni tim koji se bavi
uvodenjem koncepta kvaliteta u orgnizaciji.

Projektovanje dokumentacije kvaliteta podrazumeva izradu neophodnih
dokumenata kvaliteta u skladu sa zahtevima standarda i poslovanjem
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organizacije. Projektuje se minimalni obim dokumentacije, odnosno samo
ona dokumenta koja su:

- potrebna prema zahtevima standarda,
- potrebna zbog normativnih obaveza,
- korisna za uspesSno poslovanje organizacije.

Implementacija projektovane dokumentacije kvaliteta predstavlja pocCetak
primene — organizacija po€inje da radi u skladu sa dokumentima koji su
uskladeni sa zahtevima standarda. Pored primene dokumentacije kvaliteta u
svakodnevnom poslovanju, ova faza podrazumeva sprovodenje internih
provera, kao aktivnosti koja ima za cilj definisanje nivoa usvajanja koncepta
kvaliteta u organizaciji.

Poslednja faza podrazumeva da se izvrSi finalna dorada primenjenog
koncepta kvaliteta (na bazi rezultata internih provera i reSavanja korektivnih
mera) i izbor sertifikacionog tela.

2.3. Provere uvedenog sistema menadzmenta kvalitetom

Efikasnost primenjenog sistema menadzmenta kvalitetom se meri
proverama sistema. Provera sistema kvaliteta se vrsi na dva nacina:

- proverom dokumentacije sistema kvaliteta,
- proverom primene dokumentacije sistema kvaliteta.

Sistem menadzmenta kvalitetom mora da sadrzi jasno definisanu strukturu,
opise, raspored duznosti i odgovornosti, odgovarajuci nivo dokumentovanih
postupaka za kontrolu svih relevantnih delatnosti, kao i dokumentaciju koja
mora biti dostupna na mestu upotrebe.

U toku provere analiziraju se oba aspekta — dokumentacija i njena primena,
pri Cemu se uglavnom proverava slede¢a dokumentacija:

- zapisi (dokumentovane informacije) sa prethodnih provera,

- izvestaji o neusaglasenostima i problemima,

- primedbe i Zalbe kupaca, kao i proizvodi vraéeni od strane kupca,
odnosno reakcija kupaca, odnosno zadovoljstvo kupaca,

- reakcija na korektivne mere — efektivnost i efikasnost primenjenih
korektivnih mera,

- kontrola kvaliteta i drugi statistiCki pokazatelji koji se odnose na
merenje i analizu karakteristika procesa, proizvoda i usluga.

Sve provere koje se vrde u okviru organizacije moraju biti:

- formalne i zvani€ne, u smislu da su svi zaposleni unapred
obavesteni sa terminom provere a proverivagi sa svojim zadacima u
procesu provere,

- stalne — planiraju se u pravilnim vremenskim razmacima,

- sistematske — moraju da budu planirane i dokumentovane.
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Prilikom provere moraju se uzeti u obzir sledece &injenice:

- Sta Ce biti proveravano,

- koji standard ¢e biti koriséen,

- koji su dokumenti potrebni za proveru uskladenosti,
- koji je obim provere,

- kakvi su zahtevi za proveru dokumentacije,

- kakvi su zahtevi za planiranje provere,

- propratna dokumenta provere.

Provere sistema menadzmenta kvalitetom mogu biti:

1. interne provere — obavljaju se unutar organizacije, od strane samih
zaposlenih,

2. provera preko druge strane — predstavlja proveru jedne organizacije
od strane druge organizacije,

3. provera preko treée strane — nezavisna provera koja se obavlja sa
ciliem dobijanja sertifikata od akreditovanih sertifikacionih tela.

Sertifikacija sistema kvaliteta predstavija proces ocenjivanja sistema
kvaliteta uvedenog u jednu organizaciju od strane ovlaséene organizacije.
Osnovni delovi registracionog procesa su:

- primena standarda,

- provera dokumentacije,

- preliminarna poseta,

- sporazum o vrsti i nacinu ocene.
- ocena.

Sama realizacija ocene podrazumeva posetu nezavisnih eksperata iz
sertifikacionog tela, koji proveravaju usaglasenost projektovanog sistema
kvaliteta sa zahtevima standarda i primenu samog sistema kvaliteta u
organizaciji. Sertifikaciona tela su organizacije kojima ovlaséenja
(akreditive) daju akreditaciona tela da vrSe nezavisne provere sistema
kvaliteta. Akreditaciona tela su nacionalne organizacije, koje potvrduju
ispunjenost uslova da neka organizacija obavlja sertifikaciju prema nekom
od standarda i u Srhiji je to Akreditaciono telo Srbije, [2].

2.4. Troskovi kvaliteta

Troskovi kvaliteta se mogu podeliti na direktno vidljive troSkove kvaliteta
i indirektno vidljive troSkove kvaliteta. U direktno vidljive troSkove
kvaliteta spadaju:

- gubici,

- Skart,

- dorada,

- garancija,
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- troSkovi ispitivanja,
troskovi usled greske.

U indirektno vidljive tro8kove spadaju:

- troskovi aktivnosti za spreavanje greSaka.
- troSkovi za odvijanje delatnosti,

- pomeranje termina,

- povecani troSkovi otpremanja,

- previsoki trosSkovi zaliha,

- smanjivanje radnog morala, gubitak imidza,
- gubitak klijenata.

TroSkovi kvaliteta se nalaze u vezi sa cenom proizvoda. Uopsteno govoredi,
u cenu su uraCunati troSkovi Skarta (i servisa koji se javlja usled
neophodnosti otklanjanja greSke nakon isporuke proizvoda) i prevencije u
cilju otklanjanja Skarta. Te dve cene su uzajamno povezane i obrnuto
proporcionalne. TroSkovi prevencije su nekoliko puta niZzi od troSkova
korekcije, koji nastaju kada se neusaglasenosti ili Skart pojave.

Kada se radi o tehnikama merenja troSkova kvaliteta, javljaju se odredeni
problemi:

- TroSkovi kvaliteta se jasno ne izrazavaju u finansijskim izvestajima,

- Ponekad je vreme izmedu preduzetih mera i ostvarene Koristi relativho
dugo,

- Javljaju se brojne subjektivne procene,

- Postoje nevidljivi troSkovi,

- Primetni su problemi poredenja troSkova u vremenu.

U tradicionalnom pristupu, troSkovi kvaliteta se dele na troSkove
zadovoljavanja zahteva proizvoda i troSkove otklanjanja neusagla-
Senosti, [15, str. 122].

U troSkove usagladavanja sa zahtevima spadaju:

- Troskovi prevencije — troSkovi svih aktivnosti koje se preduzimaju da bi
se spre€ila pojava neusaglaSenosti (troSkovi obuke, provere kvaliteta,
istrazivanja trzista),

- Troskovi procenjivanja — troSkovi merenja i ocenjivanja usaglasenosti
kvaliteta proizvoda uz tro8kove ispitvanja, kontrolisanja, testiranja,
provere, itd.

U troSkove neusaglasenosti spadaju:

- Interni troSkovi — troskovi koji nastaju pre isporuke proizvoda, kao sto su
dorada, prepravka, popravka, ponovno kontrolisanje i ispitivanje nakon
izvrSenih dorada i prepravki, troSkovi Skarta, itd.

- Eksterni troskovi — troSkovi koji nastaju nakon isporuke neusaglasenog
proizvoda, $to podrazumeva troSkove garancije, servisa, zalbi kupaca i
povracaja sredstava.
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U tabelama koje slede data je klasifikacija, kao i kategorije troSkova prema

mestu pojavljivanja.

Tabela 2.5: Klasifikacija troSkova kvaliteta [10]

TROSKOVI PREVENTIVE

Utvrdivanje zahteva za kvalitet

Odredivanje zahteva (verifikacija ulaznih podataka za projekat) i
postavljanje odgovarajuéih specifikacija (verifikacija izlaznih podataka o
projektu) za ulazne materijale, procese, meduproizvode, finalne
proizvode i usluge

Planiranje kvaliteta

Izrada planova kvaliteta, pouzdanost kontrolisanja, radnih, proizvodnih,
kao i planova za ispitivanje pre proizvodnje i drugih koji su potrebni za
ispunjenje cilieva

Obezbedenje kvaliteta

Razvoj i sprovodenje celokupnog sistema kvaliteta

Oprema za kontrolisanje

Projektovanje, razvoj i izrada i/ili nabavka opreme za kontrolisanje

Procena isporucilaca

Procena i potvrdivanje svih isporucilaca proizvoda i usluga

Osposobljavanje

Razvoj, priprema i sprovodenje programa osposobljavanja
zaposlenih na svim nivoima

Ostalo

Aktivnosti administracije, putovanja, isporuke, opreme,
komunikacije i drugo vezano za kvalitet

TROSKOVI OCENE KVALITETA

Kontrolisanje, proveravanje i
ispitivanje

Kontrolisanje ulaznih materijala, pode$avanje procesa, po¢etna
odstupanja, upravljanje procesima, procenjivanje performansi
meduproizvoda, finalnih proizvoda i usluga, kao i ponovno kontrolisanje

Provera kvaliteta

Provere da li sistem kvaliteta zadovoljavajuce funkcionise

Oprema za kontrolisanje

Kalibracija i odrzavanje opreme za sve kontrolne aktivnosti

Izvestaji Periodi¢ni izvestaji o dostignutom nivou kvaliteta
TROSKOVI INTERNIH OTKAZA (Interni deo CoPQ*)
Aktivnosti vezane za obavljanje nepotrebnog rada usled gresaka,
loSe organizacije, loSeg materijala itd.
Skart Neispravni proizvodi koji se ne mogu popraviti, koristiti ili prodati

Ponovno kontrolisanje

Ponovno ispitivanje proizvoda ili procesa koji je poboljSan

Degradacija proizvoda

Proizvodi koji su upotrebljivi, ali ne zadovoljavaju specifikacije,
mogu se prodati jeftinije kao nekvalitetni

Zalihe sredstava, materijala i
proizvoda

Visak sredstava za proizvodnju, uskladistenog materijala ili
proizvoda koji su obuhvaceni ugradenim “faktorom Skarta”

Analize otkaza

Aktivnosti koje su potrebne za utvrdivanje uzroka internih otkaza
proizvoda ili procesa

Dorade Proizvodi koji nisu upotrebljivi, a mogu doradom postati usaglaseni
TROSKOVI EKSTERNIH OTKAZA (Eksterni deo CoPQ¥)
Popravke Vracenih proizvoda, proizvoda u skladistu i prodatih
. Proizvodi koji su otkazali i koji se zamenjuju nakon isporuke

Reklamacije .
potroSacu

Zalbe Sve aktivnosti i troSkovi vezani za postupanje sa Zalbama kupaca i
servisiranje proizvoda

o Postupanje sa Skartiranim ili opozvanim proizvodima i njihovo
Povracaj

ispitivanje (ovde su ukljuéeni i troSkovi njihovog prevoza)

Odgovornost za proizvod

Posledice parnica, Zalbi i izmena ugovora zbog odgovornosti za
proizvode i usluge

*Troskovi lodeg kvaliteta (COPQ — Costs of Poor Quality)
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Tabela 2.6: Mesto i kategorija troSkova kvaliteta po nosiocu tro$kova [10]

MESTO TROSKOVA

KATEGORIJA TROSKOVA

Funkcija
organizacije

Troskovi preventive

Troskovi ocene
kvaliteta

Troskovi ili gubici zbog
otkaza (CoPQ¥)

Degradacija proizvoda ili
usluga,

Odredivanje Analize stepena Zalbe kupca i obavestenja,

specifikacija prihvatljivosti Reklamacije, zamena i

proizvoda ili usluga, proizvoda ili usluga, vracanje,

MARKETING | Specijal_no_ Kontrolisanje i_ Odvaj_anje r)eusaglaéenih
PRODAJA rukovanje i otprema f|r_1a|n|h gotov_|[1 proizvoda u

uskladistenje, proizvoda i usluga, skladistu,

Procena Procena Prijem i kontrolisanje

specifikacije performansi gotovih vracenih neusaglasenih

proizvoda i usluga, proizvoda ili usluga, gotovih proizvoda,
Kontrolisanje i otprema
proizvoda za zamenu,

Specifikacije na

osnovu zahteva,

Procesi i oprema za ) o

prototip, Projektovanije i

Planiranje i specifikacija opreme

ISTRAZIVANJE, gfgizzi\gzrgz i ézl:;:\};c:}za;éféme Ponovno projektovanije i
PROI‘] EKESXJANJE koqt_roln_e opreme, za kontrolisanje, :Zgrta“\llgﬁgel Sg(;))jre;\:sé

Ispitivanje pre Pracenje ’

proizvodnie i pouzdanosti opreme

prototipske probe, vraéenog proizvoda,

Planiranje procedura

kontrolisanja u

procesu
Upravljanje

Ocena i izbor Prijem i neusaglasenim

NABAVKA podobnih kontrolisanje materijalom,
isporucilaca, materijala, kupljenih Narugivanje materijala ili

Prijemna kontrola,

delova ili usluga,

usluga i gotovih proizvoda
za zamenu,

PROIZVODNJA/

Osposobljavanje,
Ispitivanje pre
proizvodnje i
prototipske probe,

Linijska ili procesna
kontrola,
Zavr$no

Puna cena Skarta ili
izgubljenog rada,
Ponovna izrada ili dorada,
Zamena odbacenih

Specijalno rukovanje kontrolisanje . - L
OBRADA i uskladigtenje tokom proizvoda il prmzvo_da ili ponavljanje
proizvodnije i obrade, proveravanje operacija, y
Nadzor kvaliteta u usluga, Ispitivanje i popravke
svim fazama, vra¢enog proizvoda,
P:ggssn: prijemal Tro$kovi internih gubitaka,
"\J/I trol :k' d Tro$kovi eksternih gubitaka,
Planiranje kvaliteta, Pe ro osf} nell ZOr, Zalbe kupaca,
OBEZBEDENJE Osposobljavanje :g;?/gzama nog Ispitivanje i popravka
KVALITETA osoblja, p ! vracenih proizvoda,
A Provera sistema L
Ostali troSkovi } Kontrolisanje i oprema
' kvaliteta, .
lzvestavanje o proizvoda za zamenu,
kvalitetu, Odgovornost za proizvod.

“Trodkovi lo$eg kvaliteta (CoPQ — Costs of Poor Quality)
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2.5. Motivi za uvodenje, prednosti i nedostaci uvedenog sistema
menadzmenta kvalitetom

Kvalitet poslovanja podrazumeva menadZment pristup, odnosno upravljanje
kvalitetom poslovanja preduzec¢a, identifikovan kroz postovanje
medunarodnih standarda kvaliteta. Normalno je da kvalitet proizvoda i
usluga predstavlja polaznu tacku u primeni ovog koncepta, ali takode
predstavlja i rezultat unapredivanja kvaliteta poslovanja.

Serija medunarodnih standarda je prevashodno orjentisana na zadovoljenje
zahteva kupaca, u cilju unapredivanja konkurentske prednosti, kao jednog
od osnovnih preduslova permanentnog unapredivanja kvaliteta poslovanja.
Najbolji dokaz za uspesnost primene standarda ISO 9000 jeste rastuci broj
preduzeca u svetu koja su implementirala ovaj koncept. Do kraja decembra
2000. godine u svetu je bilo 408.631 preduzeca sa sertifikovanim sistemom
kvaliteta prema zahtevima serije medunarodnih standarda ISO 9000. Samo
u toku 2000. godine, sistem kvaliteta je uvelo 64.988 preduzecéa u svetu.

Region u svetu koji ima najviSe preduzeca sa uvedenim sistemom kvaliteta
prema standardu 1SO 9001 jeste Isto¢na Azija i Pacifik, sa preko 480.445
preduzeca ili 43,4% ukupno sertifikovanih (prema podacima za 2016.
godinu [7]). Postoji znaajan broj prednosti koje organizacija dobija od
uvedenog sistema kvaliteta. Kada se radi o samoj organizaciji, dolazi do
bolieg upravljanja, vece produktivhosti i smanjenja S$karta. Iskustva
inostranih preduzeéa koja su uvela sistem kvaliteta ukazuju na sledece
prednosti:

a) troSkovi poslovanja se snizavaju i do 50%,
b)  produktivhost se po pravilu povecava do 50%,
c)  profit se povec¢ava od 30-50%, [13, str. 23].

Kompanije se odluéuju da sertificiraju na osnovu unutrasnjih, ali i
spoljasnjih motiva. Unutradnji su obiéno povezani sa poboljSanjem
unutraSnje organizacije, dok su spoljasnji prvenstveno povezani sa
promotivnim aspektima. Vecina kompanija ulazi u postupak sertifikacije
vodena sa obe grupe motiva. U tabeli 2.7. su rezimirani zajednicki,
spoljadnji i unutradnji, motivi za sertifikaciju ISO 9001, kako ih navodi Sira
struna i nau¢na literatura.

Tabela 2.8. daje varijacije u motivima prema industrijama, koji su navedeni
u studiji, radenoj na uzorku od 146 australijskih preduzeca razlicite veli¢ine.
Ispitanici su mogli da se odluce za pet najvaznijih razloga za sertifikaciju.
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Tabela 2.7: Zajednicki motivi za ISO 9000 sertifikaciju [12]

SPOLJASNJI MOTIVI UNUTRASNJI MOTIVI
Pobolj$anje imidza kompanije Pokretanje primene TQM-a
PoboljSanje kvaliteta proizvoda i/ili

Koristiti se kao marketinski alat
usluga

Pritisci konkurenata/strateskih

partnera/kupaca (korisnika) PoboljSanje efikasnosti QMS-a

Odrzavanje/povecéanje trziSnog u¢eS¢a |Poveéajnje konkurentske prednosti

Ispunjenje zakonskih uslova PoboljSanje produktivnosti

Ispunjenje zahteva kupaca (korisnika)

Tabela 2.8: Top pet motiva za 1ISO 9000 sertifikaciju prema industrijama

(u %) [3]
MOTIVI
1. 2. 3. 4 5.
o D = N )
g S |8 TV | o2
S| g 5|22 8%
2| £ |eEE|ga|¢gz
N | ® | 88|82
= | 2 |=8|55| 28
: 5 e |85 |28|c%
Broj 5] s |8c| o8| 85
P > © p Qg | X g
preduzeca o c 8 o <
o D o =
Rang u ukupnom uzorku u uzorku
Proizvodnja 52 88 83 83 83 75
Prodaja i usluge 43 98 90 88 98 93
Transport/konstruisanje 18 100 | 100 | 100 | 100 | 100
Informacione tehnologije 17 81 75 88 56 60
InZenjering/rudarenje 16 100 | 100 | 100 | 100 | 100
Ukupno 146 92 87 87 87 83

Prednosti od uvedenog koncepta upravljanja kvalitetom takode mogu biti
unutrasnje i spoljasnje (u tabeli 2.9. se daju onako kako ih navodi Sira
struCna i nauc€na literatura). U unutradnje prednosti, na primer, mogu
spadati: unapredenje dokumentacije, unapredenje ocekivanja kupaca,
unapredenje procesa, razvoj kvaliteta proizvoda, smanjenje Skarta,
povecanje efikasnosti, unapredenje poslovanja, unapredenje motivacije
zaposlenih. U spoljadnje prednosti mogu spadati: unapredenje proizvoda,
razvoj marketing imidza, povecéanje prodaje, zadovoljenje zahteva kupaca,
razvoj odnosa sa dobavljaima, povecanje konkurentnosti, povecanje
prodaje na inostranom trzZistu, rast profita, smanjivanje Zalbi kupaca.
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Tabela 2.9: Zajednicke prednosti od ISO 9000 sertifikacije [12]

SPOLJASNJE PREDNOSTI UNUTRASNJE PREDNOSTI
Pristup novim trzistima PoboljSana produktivhost
PoboljSana slika kompanije Smanjenje defektnih proizvoda
PoboljSano trziSno u¢esce PoboljSana svest o kvalitetu
PoboljSana veza i komunikaciji sa Definisanje odgovornosti i obaveza
klijentima osoblja
Zadovoljstvo kupaca (korisnika) PoboljSano vreme isporuke

PoboljSana unutrasnja organizacija
(Jasnoca procedura rada i
dokumentacionih sistema)

Smanjenje neusaglasenosti

Smanjenje zalbi kupaca

PoboljSana interna komunikacija

PoboljSan kvalitet proizvoda

PoboljSana konkurentna prednost

Motivacija osoblja

Godine 1995, Manchester Business School [5] sprovela je istrazivanje
koriste¢i prednosti SGS Yarsley, internacionalnog akreditovanog
sertifikatora, da istraZi rezloge za dobijanje ISO 9000 sertifikata i uticaj na
biznis. Ukupno je kompletirano 1190 upitnika od firmi koje su sertifikovane
po ISO 9000 (bilo koji od modela), a bave se poslovima proizvodnje,
izgradnje i uslugama. Tabela 2.10. daje sumarni prikaz koristi od sertifikacije

po 1SO 9000.

Tabela 2.10: Koristi od sertifikacije po ISO 9000

Korist

Ispitanici koji su
identifikovali ovaj faktor (u %)

Bolja kontrola menadZzmenta 78
Unapredenje svesti o proceduralnim problemima 77
Upotreba standarda kao promocionog alata 73
PoboljSanje odnosa sa kupcima 70
Olaksice u eliminaciji proceduralnih problema 69
Povecanje efikasnosti 67
Zadrzani postojec¢i kupci 67
Povecanje zadovoljenja kupaca 67
Pomo¢ pri uvodenju novih kadrova 54
PoboljSan polozaj na trzistu 47

Svedska studija [5] o odekivanjima i aktuelnom stanju u oblasti sertifikacije
po ISO 9000, objavljena je 1993. i ispituje podatke sakupliene od 23
multinacionalne kompanije koje funkcioniSsu u Svedskoj. Podaci o

prednostima dati su u sledecoj tabeli.
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Tabela 2.11: PoboljSanje ostvareno kroz sertifikaciju po 1SO 9000

Izuzetna Neka Nema
Faktor ce s e - iy
poboljSanja poboljSanja poboljSanja
Motivacija kadrova 11 9 3
Kvalitet 8 7 8
Pozicija na trzistu 3 6 14
TroSkovi sniZzenog kvaliteta 7 11 5
Efikasnost administracije 5 13 5
Organizaciona struktura 4 12 7
QOdnosi sa kupcima 3 8 12

Istrazivaci iz Slovenije [5] su dobili na uvid odgovore iz 117 od ukupno 355
slovenackih organizacija sertifikovanih po 1SO 9001 ili ISO 9002. Svrha
studije bila je da se odrede poboljSanja koja te organizacije mogu pripisati
ISO 9000. Tabela 2.12. sadrzi veli€inu prosetne ocene i procenat ispitanika
koji su naznadili da nisu pratili taj parametar.

Tabela 2.12: Uticaj ISO 9000 ostvaren kroz sertifikaciju

p Prosecan % preduzecéa koja
arametar
odgovor (1-7) | ne prate parametar

Zadovoljenje zaposlenih 4,84 23
Inovacije u poslovnhom procesu 4,89 27
Inovacije proizvoda i/ili usluga 4,92 23
Zadovoljenje isporucilaca 4,96 20
Redukcija troSkova operacija 5,04 16
Odanost kupca 5,34 13
Sticanje novih kupaca 5,34 11
Planiranje u odeljenju 5,36 15
MenadZment kvalitetom 5,38 35
Planiranje poslovanja 5,48 10
Postprodajne usluge 5,48 38
Zadovoljenje kupaca 5,49 11
Dokumentovana strategija organizacije 5,55 12
Kvalitet proizvoda i usluga 5,65 3
Efikasnost procesa 5,82 6
Produktivnost 5,60 24
Upravljanje finansijama 5,23 36
Upravljanje materijalom 5,43 32
Celokupna organizacija 5,62 41
Rezultati poslovanja 5,58 32

NAPOMENA: Kori§¢ena je (Likert-like) skala od sedam taaka za ocenu situacije: 1. situacija se
znacCajno pogorsala; 2. situacija se pogorSala; 3. postoje minimalna pogorsanja; 4. situacija je
nepromenjena; 5. postoje minimalna pobolj$anja; 6. situacija se pobolj$ala; 7. situacija se izuzetno
poboljsala
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Na nedostatke u poslovanju koji su postojali tokom i nakon sertifikacije
ukazuje studija koja je radena na uzorku od 103 velika preduzeca iz
Singapura, sertifikovana prema ISO 9001 (Tabela 2.13).

Tabela 2.13: Nedostaci na koje se nailazi prilikom 1SO 9000 sertifikacije [4]

Prosecna vrednost

Nadeni nedostaci odgovora (u %)

Tokom implementacije

1. Neuspeh da se uspostavi adekvatna kontrola nad

e . - 23,3
2. dokumentima i podacima u njima
3. Neuspeh da se definiSu odgovornosti i autoriteti za 65.4
osoblje '
4. Kalibracija alata i merila 18,1
5. Neodgovarajuci postupci prijema materijala 18,8
6. NepoStovanje definisanih postupaka kontrole procesa 5,8
7. Nedostatak kontrole isporucilaca 11,6
8. Neadekvatna kontrola nad neusaglasenim proizvodom 13,7
9. Neadekvatna obuka 16,0
10. Zastarela dokumentacija 10,1
11. Periodi¢na provera sistema od strane rukovodstva
- AN 12,3
nije sprovedena ili nije bila adekvatna
12. Revizije ugovora nisu sprovodene ili promene u 10.1

ugovorima ne odrazavaju postojece stanje

13. Pogres$no tumacenje ISO standarda 115

Nakon implementacije

14. Otezan i neprakti¢an postupak kontrole dokumenata -

. 26,2
kao rezultat toga, on se ne sprovodi
15. Neuspeh da se izvrSi provera sistema kvaliteta od
strane rukovdstva, kako bi se osigurala njegova 41,4
efikasnost
16. NeposStovanje dokumentovanih procedura 15,3
17. Nepostojanje kontrole na dokumentacijom nizeg nivoa, 10.1

kao Sto su radna uputstva

18. Nedostatak povratnih informacija o procesu 18,1

19. Neuspeh u pracenju i odrzavanju rada proveravaca 80
sistema kvaliteta '

20. Neuspeh programa provere u pruzanju povratnih
informacija menadZzmentu; neuskladenost sa politikom 7,3
i postupcima kvaliteta

Preduzeca u Srbiji, sertifikovana prema ISO 9001, kao najvaznije razloge za
dobijanje sertifikata navode odrzanje/unapredenje poloZzaja na trzistu i
unapredenje kvaliteta usluga, a kao naj¢e$¢e nedostatke navode vreme
potrebno za izradu dokumentacije i visoke troSkove implementacije.
IstraZivanje je sprovedeno 2008. Godine, uzorak je sa¢njavalo 84 srpska
preduzeca (Tabela 2.14.)
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Tabela 2.14: Najznadajniji razlozi za sertifikaciju QMS, pote$koca i efekti’

Razlozi za dobijanje ISO 9001 sertifikata %
1. Odrzanje/unapredenje polozaja na trzistu 23,9
2. Unapredenje kvaliteta usluga 20,7
3. PoboljSanje kvaliteta proizvoda 14,3
4. Povecanje efikasnosti operacija 15,1
5. | Zahtevi buducih korisnika za ISO 9000 12,6

Koristi od sertifikacije prema ISO 9001
1. Povecanje zadovoljenja korisnika 15,9
2. Bolja kontrola menadZmenta 11,7
3. Povecanje efikasnosti 15,1
4. Povecanje kvaliteta proizvoda/usluge 13
5. PoboljSan poloZaj na trZistu 12,6

Uobié€ajeni problemi pri sertifikaciji prema 1SO 9001
(odgovori dobijeni u 95,2% preduzeéa)

Vreme potrebno da se napisu postupci 24,9
2 Velika koli¢ina “papira” 16,9
3. Vreme potrebno za sprovodenje i implementaciju 19
4 Poteskoce prilikom interpretacije standarda 11,1
5. Visoka cena implementacije 7,9

Nedostaci sertifikacije prema ISO 9000
(odgovori dobijeni u 67,9% preduzeéa)

1. \Vreme potrebno za izradu dokumentacije 26,2
2. Visoki troSkovi implementacije 20,6
3. Suvise dokumentacije 19,6
4, Vreme potrebno za kompletiranje implementacije 17,8
5. Visoki troSkovi odrzavanja sistema nakon sertifikacije 14

NAPOMENA: Ispitanicima je bilo dozvoljeno da naznace do tri, za njih prihvatljiva, odgovora

REZIME POGLAVLJA:

Primena medunarodnih standarda 1SO 9000 predstavlja prekretnicu u oblasti
izu¢avanja fenomena kvaliteta. Standardi su doneli zaokret u pristupu problemu —
od reaktivnhog razmi$ljanja, koje je imalo za cilj otklanjanje ve¢ nastalih greSaka, ka
proaktivnom razmisljanju, usmernom ka sprecavanju greSaka u buduéem
poslovanju. Naime, primena standarda omogucava sagledavanje i identifikovanje
potencijalnih uzro€nika problema i spre€avanje njihovog pojavljivanja u buducnosti.

Medunarodna organizacija za standardizaciju (ISO) je 1987. publikovala prvu
verziju medunarodne serije standarda ISO 9000, koji Imaju formu dobrovljnih,
meduinarodnih standarda. Verzija standarda iz 1994, sastoji se iz tri modela, na
osnovu kojih se vrsi sertifikacija uvedenog sistema kvaliteta u organizaciji. Ti modeli
su: 1ISO 9001, ISO 9002 i ISO 9003. Revizija standarda iz 2000. godine imala je za
cilj unapredivanje metodologije sistema upravljanja kvalitetom. U pitanju je procesni
model (jedan model, za razliku od tri modela iz 1994.), kod koga postoji logi¢an sled

" Rezultati istrazivanja autora
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zahteva standarda. Osnovni medunarodni standardi serije 1ISO 9000:2000 imali su
slede¢u strukturu: 1ISO 9000:2000, ISO 9001:2000 i ISO 9004:2000. Ova verzija
standarda pocivala je na 8 menadZment principa i to: organizacija okrenuta kupcu;
liderstvo; uklju€enost ljudi procesni pristup; sistemski pristup; stalno unapredenje;
¢injeniéni pristup odlucivanju; obostrano koristan odnos sa snabdevacima. ISO
9001:2000 zasnivao se na 4 megaprocesa u okviru kojih se definiSe sistem
upravljanja kvalitetom. Ti megaprocesi su sledeci: odgovornost rukovodstva,
upravljanje resursima, realizacija proizvoda, merenje, analiza i unapredenje.

Verzija standarda 1ISO 9001:2015 integriSe napore organizacije u pravcu odrzivog
razvoja. Promovisana je kao alat za poboljSanje ukupnih rezultata zasnovan na:
zahtevima propisa u poslovanju, ugovornim obavezama prema korisnikcima -
ispunjenju zahteva korisnika i zahtevima trziSta. Standard ISO 9001:2015 specificira
zahteve za sistem menadZmenta kvalitetom u situaciji kada organizacija treba da
pokaZze svoju sposobnost da obezbeduje proizvod ili uslugu koji ispunjavaju
zahteve korisnika, ili poveéa njihovo zadovoljstvo, uz primenu zakona i ostalih
propisa i ukljuCujuc¢i procese kontinualnog unapredenja sistema.. Ova verzija
standarda pociva je na 7 menadzment principa: usredsredenost na korisnika;
liderstvo; angazovanje ljudi; procesni pristup; poboljSanje; donoSenje odluka na
osnovu €injenica; menadzment medusobnim odnosima.

Upravljanje kvalitetom na bazi implementacije standarda 1ISO 9000 podrazumeva
dokumentovani pristup — organizacija koja primenjuje ovaj koncept mora da izgradi
dokumentaciju sistema kvaliteta u skladu sa zahtevima standarda. Dokumentacija
sistema menadZmenta kvalitetom moZe se podeliti na dve velike grupe: dokumenti i
zapisi. Dokumenta se koriste da bi se pomocu njih opisale aktivnosti, procesi,
ukratko nacin rada organizacije. Standard preporucuje slede¢u hijerarhiju
dokumenata kvaliteta: nivo | — poslovnik (priruénik) o kvalitetu, nivo Il — postupci
(procedure) i nivo Il — drugi dokumenti o kvalitetu.

Proces uvodenja sistema upravljanja kvalitetom se sastoji iz pet faza i to: prva faza
— priprema organizacije za prihvatanje i realizaciju projekta uvodenja i
uspostavljanja sistema upravljanja kvalitetom, takozvana GAP analiza; druga faza —
obuka kadrova; tre¢a faza — projektovanje dokumentacije kvaliteta; Cetvrta faza —
implementacija projektovane konfiguracije sistema upravljanja kvalitetom; peta faza
— priprema i podnoSenje zahteva za sertifikaciju.

Efikasnost primenjenog sistema menadZmenta kvalitetom se meri proverama
sistema. Provera sistema kvaliteta se vrSi na dva nacina: proverom dokumentacije
sistema kvaliteta i proverom primene dokumentacije sistema kvaliteta. U toku
provere analiziraju se oba aspekta — dokumentacija i njena primena, pri éemu se
uglavnom proverava sledeéa dokumentacija — zapisi, izvestaji o nesuglasenosti,
primebde i zalbe kupaca, reakcije na korektivne mere i kontrola kvaliteta i drugi
statistiCki pokazatelji.

TroSkovi kvaliteta se mogu podeliti na direktno vidljive i indirektno vidljive troSkove
kvaliteta. U direktno vidljive troSkove kvaliteta spadaju: gubici, Skart, dorada,
garancija, troSkovi ispitivanja, troSkovi usled greSke. U indirektno vidljive troSkove
spadaju: troSkovi aktivnosti za spreCavanje greSaka. troSkovi za odvijanje
delatnosti, pomeranje termina, povecéani troSkovi otpremanja, previsoki troSkovi
zaliha, smanjivanje radnog morala, gubitak imidza, gubitak klijenata. U
tradicionalnom pristupu, troSkovi kvaliteta se dele na troSkove zadovoljavanja
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zahteva proizvoda i troSkove otklanjanja neusaglasenosti. U troSkove
usaglasavanja sa zahtevima spadaju: troSkovi prevencije — troSkovi svih aktivnosti
koje se preduzimaju da bi se sprecCila pojava neusaglasenosti (troSkovi obuke,
provere kvaliteta, istrazivanja trzista); troSkovi procenjivanja — troSkovi merenja i
ocenjivanja usaglasenosti kvaliteta proizvoda uz troSkove ispitvanja, kontrolisanja,
testiranja, provere, itd. U troSkove neusaglasenosti spadaju: interni troSkovi —
troSkovi koji nastaju pre isporuke proizvoda, kao Sto su dorada, prepravka,
popravka, ponovno kontrolisanje i ispitivanje nakon izvrSenih dorada i prepravki,
troSkovi Skarta, itd. Eksterni troSkovi — troSkovi koji nastaju nakon isporuke
neusaglasenog proizvoda, Sto podrazumeva troSkove garancije, servisa, Zalbi
kupaca i povrac¢aja sredstava.

Prednosti od uvedenog koncepta upravljanja kvalitetom takode mogu biti unutrasnje
i spoljadnje. U unutradnje prednosti, na primer, mogu spadati: unapredenje
dokumentacije, unapredenje ocekivanja kupaca, unapredenje procesa, razvoj
kvaliteta proizvoda, smanjenje Skarta, povecanje efikasnosti, unapredenje
poslovanja, unapredenje motivacije zaposlenih. U spoljaSnje prednosti mogu
spadati: unapredenje proizvoda, razvoj marketing imidza, povecanje prodaje,
zadovoljenje zahteva kupaca, razvoj odnosa sa dobavljac¢ima, povecanje
konkurentnosti, povec¢anje prodaje na inostranom trziStu, rast profita, smanjivanje
Zalbi kupaca.

PITANJA ZA PONAVLJANJE:

Zasto su vazni medunarodni ISO upravljacki standardi?

Zbog ¢ega je vazna revizija standarda ISO 9000 iz 2000. godine?

Na kojim menadzment principima pociva standard ISO 9000 20007

Koji megaprocesi €ine okvir za definisanje sistema menadzmenta kvalitetom?

Sta je cilj nove verzije standarda 1ISO 9001:2015?

Na kojim menadzment principima pociva standard ISO 9000:2015?

Sta podrazumeva dokumentovani pristup?

Koja su tri nivoa dokumentacije u sistemu menadzmenta kvalitetom?

Navesti faze uvodenja sistema menadZmenta kvalitetom.

10. Kako se meri efikasnost primenjenog sistema menadZzmenta kvalitetom?

11. Kakve mogu biti provere sistema menadZmenta kvalitetom?

12.  Objasniti vrste troskova kvaliteta.

13. Kako se dele trpSkovi kvaliteta posmatrano sa aspekta tradicionalnog
pristupa?

14. Koje su prednosti od implementacije sistema menadzmenta kvalitetom?

©@ o = o0 B i @9 [ [=
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GLAVA 3
TOQM KONCEPT

Na$ nacin Zivota bilo da se odnosi na
radni, drustveni ili porodiéni —
zasluzZuje da se unapreduje.

Masaaki Imai

1. OSNOVE KONCEPTA TQM

1.1. Nastanak i razvoj koncepta

Savremeno drustvo zahteva odgovornost i doprinos. Prema Drakeru [5, str.
110], organizacija zasnovana na znanju zahteva da svako preuzme
odgovornost za zadata ostvarenja te organizacije, za njen doprinos i njeno
ponasSanje. Svi pripadnici organizacije moraju da u potpunosti sagledaju i
razmisle o svojim ostvarenjima i doprinosima. Koncept drustvenog
marketinga prema Kotleru [15, str. 19], se bazira na tri osnovna elementa:
blagostanju celokupnog drustva, zadovoljenju potreba potrosaca i
ostvarivanju profita preduzec¢a. Prema Galbrajtu [8, str. 68] postoje Cetiri
Cinioca koji zahtevaju javnu intervenciju i regulaciju:

zastita planete,

zastita najugrozenijih u privredi (zaposleni u proizvodnom aparatu),
zastita potroSaca,

sistem (trziSne ekonomije), koji sam u sebi sadrzi tendencije koje
destruktivno deluju na njegovo funkcionisanje.

PoONE

Sustina koncepta odgovornosti lezi u slede¢em:

- svaki pojedinac mora da bude odgovoran za svoje delovanje,

- svaki pojedinac treba da postane "pojedinac koji doprinosi”,

- delovanje se preduzima na osnovu analize faktora koji preovladavaju
u datom slucaju.
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Upravljanje totalnim kvalitetom — TQM (od engleskih re¢i Total Quality
Management) jeste koncept koji se uobli¢io krajem osamdesetih godina 20.
veka i predstavlja japansku i ameriCku strategiju za unapredivanje kvaliteta
poslovanja. Bazi€no se razvio u Japanu. Posle Il svetskog rata, tokom
pedesetih godina proslog veka, u Japan su dolazili struénjaci iz SAD, koji su
u vidu tehni¢ke pomoéi obrazovali japanske stru€njake za upravljanje
preduzecem. Posebno je bio bitan rad Edvardsa Deminga, koji je tokom
pedesetih godina drzao seminare o kontroli kvaliteta Sirom Japana. U Cast
ameri¢kom struénjaku, Japansko udruzenje naucnika i inzenjera (JUSE), na
Cijem je Celu bio Kaoru ISikava, 1951. godine je ustanovilo nacionalnu
nagradu za kvalitet, nazvanu po Demingu — Demingova nagrada. Deming je
svoj obrazovni i praktiéni rad zasnivao na Suhartovom uéenju o
statistickom sistemu kontrole kvaliteta.

Jedan od najboljih primera kako je povecanje produktivnosti uticalo na
privredni razvoj jeste primer Japana posle drugog svetskog rata. Krajem
Cetrdesetih godina proSlog veka u Japan su stigli eksperti iz SAD koji su
trebali da japanskim menadZerima prenesu najnovija znanja i dostignuca iz
oblasti upravljanja i organizacije. Jedan od tih eksperata bio je i Deming, koji
je imao najvedi uticaj na japanske privrednike i koji je Sirom Japana drzao
predavanja za japanske inZenjere i tehniare iz oblasti kontrole kvaliteta.
Japanski menadzeri su teoretska dostignu¢a americkih kolega precizno i
dosledno primenili u poslovnoj praksi svojih preduzec¢a i rezultati su bili
zadivljuju¢i — produktivnost se stvarno povecéala kada su se smanijila
odstupanja, greske i rasipanje poslovnih resursa. Ovaj nacin unapredivanja
produktivnosti je oznaCen terminom "lan¢ana reakcija®" — kada se
unapreduje kvalitet, troSkovi opadaju zbog manje greSaka, manjeg
kadnjenja i oStecenja i bolje upotrebe svih poslovnih resursa, sto utiCe na
povecavanje produktivnosti rada, a to uti¢e na osvajanje trzista po osnovu
ponude kvalitetnijih proizvoda po niZzim cenama i obezbeduje opstanak u
poslu i ugovaranje novih poslova.

"Lanc¢ana reakcija" [2, str. 13-14]

Jasan, koncizan odgovor dobijen je na sastanku sa 22 proizvodna radnika,
predstavnika sindikata, kada sam postavio pitanje: Zasto se sa unapredivanjem
kvaliteta uve¢ava produktivhost? Zbog manje dorade. Nema boljeg odgovora.
Cesto se &uje i druga verzija: jer nema toliko mnogo $karta... Unapredivanje
kvaliteta preinacuje rasipanje radnog vremena, ljudi i masina u pravljenju dobrog
proizvoda i pruzanju bolje usluge. Rezultat toga je lan¢ana reakcija — nizi troskovi,
bolja konkurentska pozicija, sreéniji ljudi na radnom mestu i viSe radnih mesta.

Koncept lan€ane reakcije je duboko ugraden u japansku privredu. Borba za
unapredivanje produktivnosti predstavljala je glavni faktor razvoja japanske
ekonomije i postizanja konkurentnosti japanskih preduze¢a na
medunarodnom trzistu ("izvoziti znaci ziveti"). Ono §to je bilo posebno bitno
za uspeh "borbe za produktivnost" jeste konsenzus svih strana u privredi
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oko toga Sta je prioritet. Kljuénu ulogu u ovom periodu odigrali su
japanski menadzeri, radnici i sindikati, koji su svi zajedno shvatili
sustinu potrebe za kontinualnim unapredivanjem produktivnosti, kao
osnovnog faktora za sticanje konkurentske prednosti na medunarodnom
trzistu.

Za razvoj koncepta kvaliteta u japanskoj privredi, pored uéenja Deminga o
upravljanju preduzeéem, na bazi dostignuéa Suharta, posebno je bila bitna
primena filozofskog principa Kaizen. Radi se 0 permanentnom,
sistemskom i organizovanom unapredivanju proizvoda i usluga
preduzeéa, odnosno neprestanom poboljSanju kvaliteta poslovanja.

Osnovni cilj savremenog poslovanja jeste postizanje poslovne izvrsnosti i
dostizanje svetske klase proizvoda i usluga. Ovo se moze postici jedino
po osnovu kontinualnog unapredivanja kvaliteta poslovanja organizacije,
koje je zasnovano na povecanju produktivnosti rada i znanja svakog
pojedinca zaposlenog u organizaciji.

Kjoto Deklaracija, usvojena na IV internacionalnom simpozijumu o
produktivnosti 1990. u Japanu, daje pet predloga za poboljSanje
produktivnosti:

1. Briga o ljudskim resursima;

2 Saradnja rukovodstva sa zaposlenima;
3. Medusobno razumevanje;

4. Globalna saradnja;

5 Rad za bolju buduénost, [24, str. 186].

1.2. Pojmovno odredenje koncepta

Evropska fondacija za upravljanje kvalitetom — EFQM — odreduje TQM kao
metod menadZmenta u kompaniji za ostvarivanje dugoro¢ne poslovne
izvrsnosti, zasnovan na fokusu na kupca, partnerstvu sa dobavljacima,
razvoju i ukljuCivanju zaposlenih [11, str. 4].

Ovaj koncept pretpostavlja sledeée osnovne elemente:

1. Zadovoljenje potreba potrosaca;

2. Permanentno unapredivanje kvaliteta poslovanja;

3. Bezbednost zaposlenih i zastitu zivotne sredine i

4 Obrazovanje zaposlenih i kreiranje korporativne kulture, [17, str.
41].

TQM jeste visedimenzionalan i dinami¢an model upravljanja kvalitetom, koji
uzima u obzir sve parametre upravljanja poslovanjem, akcentirajuci
odgovornost svakog pojedinca u poslovanju, posebno za povecéanje
produktivnosti kao imperativa savremenog trZista.
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Devedesete godine dvadesetog veka su donele sa sobom neophodnost
zadovoljenja opste drustvenih interesa — dakle pored potrosaca i vlasnika
kapitala, preduzeée u savremenom poslovanju mora da zadovolji Siri
spektar interesa koji vladaju u njegovom drustvenom okruzenju. Prikaz

strukture koncepta odgovornosti

interesnih grupa dat je u tabeli 3.1.

organizacije u odnosu na zahteve

Tabela 3.1: Struktura koncepta TQM [13, str. 220]

Akteri Zahtevi Menadzment tehnike
— Integritet pojedinca
— Zastita Zivotne sredine — Drustveni marketing
Drustvo — Bezbednost svih u drustvu — Zastita Zivotne sredine (ISO
— Poslovanje u skladu sa 14000)
propisima
— Zadovoljenje potreba
— Ispunjenje zahteva — Upravljanje marketingom
Potrosaci | — Ispunjenje specifikacije — Upravljanje kvalitetom (1ISO
— Prevazilazenje oCekivanja 9000)
kupaca
— Fer odnosi Marketing usmeren ka izgradnji
Partneri — Finansijski rezultat partnerskih odnosa (relationship
— Rast marketing)
— Finansijski rezultat
Akcionari |~ Poveéanje vrednosti - S_trateé;_l_d r_nenadznjent
preduzeca — Finansijski menadzZzment
— Rast i razvoj

Glavna razlika izmedu koncepta TQM-a i klasi¢nih metoda upravljanja
ogleda se u Cinjenici Sto se klasicni metod zasniva na pristupu planiranje-
organizovanje-kontrola, dok TQM pored pomenutih aktivnhosti zahteva i
pristup koji insistira na stalnom unapredenju, uz uesée svih zaposlenih.
TQM zahteva znaCajne promene u organizacionoj strukturi, poslovnoj
kulturi, poslovnoj politici i procedurama preduzeca. Cilj primene koncepta
TQM jeste unapredenje kvaliteta zivota. Krajnji cilj jeste postizanje
poslovne izvrsnosti organizacije i dostizanje svetske klase proizvoda i
usluga, Sto u uslovima globalizacije poslovanja stvara preduslove za
dugorocni rast i razvoj organizacije po osnovu zadovoljenja svih segmenata
drustva.

TQM koristi strategiju, podatke i efektivnhu komunikaciju kako bi integrisao
disciplinu kvaliteta u kulturu i aktivnosti organizacije. Mnogi elementi ovog
koncepta su prisutni u modernim sistemima za upravljanje kvalitetom,
sledbenicima TQM-a. TQM je baziran na 8 principa, [1]:

1. Fokusiran je na kupce (Customer-focused) — Kupac, na kraju,
odreduje nivo kvaliteta. Bez obzira na to S$ta organizacija Cini da
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podstakne unapredenje kvaliteta - obuCava zaposlene, integriSe
kvalitet u proces dizajna, projektovanja i razvoja, nadograduje
raCunare ili softvere ili kupuje nove merne alate - kupac odreduje da li
su napori vredeli.

Potpuno uklju€ivanje zaposlenih (Total employee involvement) - Svi
zaposleni ucestvuju u radu na zajedniCkim cilievima. Ukupna
posvecéenost zaposlenih se moZe posti¢i samo nakon &to je strah
proteran sa radnog mesta, kada je doSlo do osnaZivanja individualnih
vrednosti, a menadzment je obezbedilo odgovarajuce radno
okruzenje. Radni sistemi visokih performansi integriSu napore stalnog
usavrSavanja u normalne poslovne aktivnosti. Radni timovi su jedan
od oblika osnazivanja individualnih vrednosti.

Procesno usmeren (Process-centered) - Osnova TQM-a je procesno
razmisljanje. Proces je niz koraka koji uzimaju inpute od dobavljaca
(interni ili eksterni) i transformiSu ih u izlaze koji se isporucuju
klijentima (opet, bilo interni ili eksterni). Definisani su koraci potrebni
za zavrSetak procesa, a aktivhosti se stalno prate, kako bi se otkrile
neocekivane varijacije.

Integrisani sistem (Integrated system) - lako se organizacija moze
sastojati od mnogo razli€itih funkcija €esto hijerarhijski organizovanih
u odeljenja, horizontalni procesi koji medusobno povezuju ove funkcije
su u fokusu TQM-a.

Strateski i sistematski pristup (Strategic and systematic approach) -
Kljuéni deo upravljanja kvalitetom je stratesSki i sistemski pristup
ostvarivanju vizije, misije i ciljeva organizacije. Ovaj proces - strateSko
planiranje ili strateSko upravljanje, ukljuuje formulisanje strateSkog
plana, koji integriSe kvalitet kao osnovnu komponentu.

Kontinuirano poboljSanje (Continual improvement) - Glavni cilf TQM-a
je kontinuirano unapredenje procesa. Kontinuirano unapredenje vodi
organizaciju koja je i analiticka i kreativna u pronalazenju nacina da
postane konkurentnija i efektivnija u ispunjavanju ocekivanja
zainteresovanih strana.

Odlucivanje na osnovu Cinjenica (Fact-based decision making) - Da bi
se saznalo koliko dobro organizuje funkcioniSe, neophodni su podaci
o merama ucinka. TQM zahteva da organizacija neprekidno sakuplja i
analizira podatke, kako bi poboljsala tacnost donoSenja odluka,
postigla konsenzus i omogucila prognoze zasnovane na realnoj
proslosti.

Komunikacije (Communications) — Tokom organizacionih promena,
isto koliko i tokom svakodnevnih operacija/aktivnosti, efektivha
komunikacija igra vaznu ulogu u odrzavanju morala i motivisanju
zaposlenih na svim nivoima. Za komuniciranje je vaZzna strategija,
metode i pravovremenost.
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Koncept TQM posebno fokusira zaposlene — Covek je najvazniji resurs
poslovanja. Svaki pojedinac treba da postane odgovoran za svoj doprinos
organizaciji i unapredivanju kvaliteta poslovanja. Doprinos svakog pojedinca
se ogleda po osnovu unapredivanja produktivnosti znanja i rada.
UkljuCivanje svih zaposlenih u proces permanentnog unapredivanja
kvaliteta poslovanja znaci i posvecivanje paznje kulturoloSkim aspektima.

Zadatak menadzmenta [5, str. 112]

Danas se mnogo pri€a o "polaganju prava" i "ovlaSéenjima". Cilj bi trebalo da nam
bude da ljude ucinimo odgovornijim. Ono $to treba da pitamo nije "Kakva prava bi
trebalo da ti pripadaju?”’, ve¢ "Za Sta treba da si odgovoran?". Zadatak
menadzmenta u organizaciji zasnovanoj na znanju nije da od svakog ucini Sefa.
Zadatak je da se od svakog stvori onaj ko doprinosi.

1.3. TQM i potreba za unapredenjem znanja

Glavni vektor koji kreira i uobliCava sve promene koje se deSavaju u
savremenom svetu je tehnoloSki napredak, koji je nastao kao rezultat
eksplozije i povecCanja znanja. Svet je zakoraio od industrijskog ka
informatickom dobu, dija je sustina u komuniciranju. Bez obzira kojim
terminom autori odreduju sadasnju etapu razvoja ljudskog drustva, postoji
nekoliko glavnih karakteristika koje odreduju njen okuvir:

- informacija postaje strateski resurs poslovanja,

- privreda egzistira i razvija se na stvaranju i raspodeli informacija,
- drustvo se globalizuje,

- radi se o drustvu organizacija,

- dolazi do tehnoloske objedinjenosti celokupnog drustva.

Polazeéi od pretpostavke da je informacija sublimirano znanje u kretanju,
osnovni stub novog drustva predstavlja znanje. U savremenom drustvu
znanje jeste stratesSki izvor mo¢i i bogatstva, a osnovna drustvena
grupacija su, prema Drakeru [5, str.12], korisnici znanja, odnosho osobe
koje su sposobne da stave znanje u funkciju obavljanja poslovne aktivnosti i
naziva ih "radnicima znanja".

U informacionom drustvu znanje postaje osnovni resurs privredivanja, koji
omogucava da ostala tri resursa, radna snaga, kapital i prirodni resursi budu
produktivni. To konkretno znaci, da u savremenoj privredi nije moguce
ostvariti znacajnije poslovne uspehe (pogotovu u medunarodnim
razmerama) kroz proizvodnju i distribuciju dobara i roba, ili upravljanjem
novcem, vec iskljuCivo posedovanjem informacija i poveéanjem
produktivnosti znanja.

Jo$ je krajem pedesetih godina primeéeno da jednu polovinu ukupnih
troSkova funkcionisanja privrede SAD predstavljaju troSkovi informacija [9,
str. 56]. U poslednjih 30 godina 1/3 svih kapitalnih investicija u razvijenim
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zemljama uloZena je u opremu za obradu podataka i informacija. Drustvo
Znanja zahteva obrazovanje pojedinaca, koji su odgovorni i koji svojim
znanjem doprinose razvoju drustva.

Generalno posmatrano, novonastali okviri ljudskog druStva zahtevaju takve
ljude koji moraju da predstavljaju uspesSnu sintezu znanja, vestine i stava.
Ovakav trodimenzionalni prilaz uslovljen je prevashodno nacinom
savremenog poslovanja. Pojedinac mora da zadovoljava Siri spektar
osobina da bi mogao uspedno da odgovori postavljenom zadatku koji
namece savremena organizacija. Ovi zahtevi posebno dobijaju na znacaju
kod obavljanja onih aktivhosti koje su skopCane sa poslovnim
komuniciranjem.

Zaposleni pojedinac ne moze viSe da funkcioniSe kao nezavisna jedinka u
okviru definisanog radnog zadatka. Kako u savremenom svetu institucija
organizacije zauzima sve znacajnije mesto u svim oblastima ljudskog
Zivljenja, a pogotovu u oblasti poslovanja, neophodno je da zaposleni
poseduju, ili tokom vremena izgrade smisao za timski rad.

Novi model upravljanja u uslovima potpune informacione orijentisanosti
organizacije, zahteva:

- multidisciplinarnost u obrazovanju (neophodno je posti¢i spoj
znanja iz razli¢itih oblasti, na primer: tehni¢ko-tehnoloskih znanja,
znanja iz oblasti ekonomije, ekologije, sociologije i psihologije, itd),

- kreativnost u razmisljanju,

- inventivnost u radu,

- fleksibilnost u ponasanju,

- inovativnost u upravljanju,

- ofanzivnost u nastupu.

TQM koncept se zasniva na znanju i obuhvata:

- zadovoljenje kupaca kao osnovni princip poslovnog procesa,
- proces kontinualnih unapredenja i
- dugorocni rast preduzeéa, [10, str. 321].

Savremeni koncept upravljanja fokusira oveka - Covek je najvazniji resurs
poslovanja. Ljudi su bazi¢ni potencijal preduzeéa. Zaposleni moraju biti
polazna i krajnja tacka u unapredivanju kvaliteta poslovanja preduzeca.
Povecanje produktivnosti se, kao imperativ moderne ekonomije, postize
samo uz iskori§¢enje sposobnosti svih ljudi i njihovu motivaciju, u atmosferi
medusobnog razumevanja i poverenja izmedu rukovodioca i zaposlenih.
Poslodavci, zaposleni i drzava takode moraju posti¢i razumevanje.
PoboljSanje produktivnosti jeste licni odnos svakog pojedinca prema
buducnosti.

69



TQM koncept

Upravljanje ljudima [3, str. 110]

Umesto da se o ljudima sudi, da se oni rangiraju, da se razvrstavaju (istaknuti,
odliéni i tako na nize, sve do onih koji ne zadovoljavaju), cilj je da se ljudima
pomogne u optimizaciji sistema, tako da svi budu na dobitku.

2. GURUI KVALITETA
2.1. Najznacajniji autori iz oblasti upravljanja kvalitetom

Poseban doprinos razvoju koncepta TQM dali su atuori i praktiCari
upravljanja kvalitetom, koji se oznaCavaju kao gurui kvaliteta. Ti autori su:
Deming, Juran, ISikava, Krozbi, Garvin, Fegenbaum i Taguéi. Medutim,
izuCavanje koncepta kvaliteta je pocCelo jos poCetkom 20. veka, sa u€enjima
Tejlora i Suharta.

Frederik Tejlor (Frederick Taylor) je svoje u€enje zasnivao na doslednoj
podeli rada i angazovanju rukovodilaca samo u jednoj funkciji.

Tejlor, koji je poCeo da radi u industriji kao mladi stru¢njak, zeleo je da
odgovori na pitanje zadto su ljudi proizvodili ispod svojih sposobnosti.
Posmatrajuci ponaSanje proizvodnih radnika i rukovodioca, dosao je do
zaklju¢ka da je problem u neadekvatnom ponasanju rukovodstva, koje je
postavljalo dnevne norme rada i u€inak placalo po komadu, a kada bi se
norma prebacila, ukidalo bi se placanje po komadu. Tejlorovo stanoviste je
bilo da je ovakav sistem potpuno pogres$an i da koncept organizacije rada
mora drastiéno da se preprojektuje da bi se postigla ve¢a efikasnost i
produktivnost.

Svoja shvatanja Tejlor je izlozio u svojim delima Upravljanje pogonom i
Principi nauénog upravljanja. Tejlor pokuSsava da odredi koje su to
osnove kvalitetnog upravljanja preduzeéem. U tom smislu, efikasan sistem
rukovodenja mora da se zasniva na doslednoj podeli rada i
angazovanju rukovodilaca u samo jednoj funkciji.

Okretanje ameriCkih autora problemima upravljanja uticalo je na:

- razvijanje metoda rukovodenja,
- trziSno posmatranje ekonomike preduzeca i
- primenu matematickog aparata u ovoj oblasti.

Kao konacni rezultat primene ovog koncepta zasnovanog na znanju, javilo
se drasti¢no povecanje produktivnosti.

Prema Drakeru [5, str. 43], maSine koje su nastale na osnovu tehnic¢kog
progresa uticale su samo na masovnost fizickog obima proizvodnje, ali sami
radnici nisu bili produktivniji nego u antickoj Gr€koj. Primena znanja na rad
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je rezultovala rastom produktivnosti od 3,5-4% na godiSnjem nivou — $to
znaci udvostrucenje svakih 18 godina.

Tokom prve decenije dvadesetog veka pokret efikasnosti, koji je inicirao
Tejlor svojim radovima, sve vie je dobijao na znacaju u SAD, a sam Tejlor
je bio pozvan pred specijalnu komisiju Predstavnickog doma SAD koji je
istrazivao nauéno upravljanje i njegov uticaj na Zzelezni€ku industriju.
PokuSavaju¢i da objasni problem naucnog upravljanja neprijateljski
raspoloZenoj drzavnoj komisiji, Tejlor je izneo sledece tvrdnje:

- Naucno upravljanje podrazumeva komplethu mentalnu revoluciju
Coveka uklju¢enog u bilo koji deo industrije ili ustanovu, kompletnu
mentalnu revoluciju ljudi u odnosu na njihove obaveze prema radu,
kolegama i poslodavcima,;

- Nauéno upravljanje podrazumeva podjednaku kompletnu mentalnu
revoluciju svih predstavnika rukovodstva;

- Bez kompletne mentalne revolucije obeju strana, nauéno upravljanje
ne postoji.

Jos jedan autor je imao izuzetan uticaj na formiranje teoretskih osnova
koncepta upravljanja kvalitetom, posebno kod japanskih struénjaka posle |l
svetskog rata. To je bio Valter Suhart (Walter Shewhart). Suhart je bio
inZenjer, naucnik i filozof koji je bio upoznat sa dostignu¢ima naucnog
upravljanja organizacijom. Problem koji ga je posebno zanimao bio je
problem obuhvaéene varijacije, otpadaka i Skarta u procesu proizvodnje.
Suhart je osmislio originalnu verziju statisticke kontrole kvaliteta za serijsku
proizvodnju slozenih centralnih telefonskih stanica i telefonskih aparata.

Da bi mogao da izu¢ava ove pojave, Suhart je sredinom dvadesetih godina
20. veka razvio kontrolni dijagram. Kontrolni limit na kontrolnom dijagramu
predstavlja smernicu za sprovodenje procesa kako bi se izvrSila eliminacija
onoga Sto je on nazvao rasporedivim uzorcima varijacije, u cilju
spre€avanja inferiornih proizvoda u buduénosti. Ovo stvara uslove da se po
osnovu koriS¢enja statistiCkih podataka iz proSlosti i teorije verovatnoce
izvr8i predvidanje proizvodnje.

Suhart smatra da se tezina definisanja kvaliteta sastoji u prevodu buduéih
potreba korisnika na merljive karakteristike, tako da bi proizvod mogao da
se konstruiSe, odnosno proizvede na zadovoljstvo korisnika, zbog povoljne
cene po kojoj je proizvod kupio, [2, str. 138].

Prema Suhartovom uéenju, neki proces moze biti pod statistickom
kontrolom, a neki ne. U stanju statisticke kontrole, varijacije koje treba
oCekivati u buduénosti su predskazive. Tro8kovi, prakticno funkcionisanje,
kvalitet, kvantitet — predvidljivi su. Suhart je za ovo koristio termin ,stabilno
stanje“. Ukoliko proces nije stabilan, on je nestabilan. Njegovo prakti¢no
funkcionisanje nije predskazivo, [3, str. 90].
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Dve vrste varijacija [3]

Kada sam 1925. godine oti$ao u kompaniju Vestern llektrik u Cikagu, ljudi su tamo
veé govorili o dr Suhartu iz laboratorija Bel Telifona. Cilj kompanije Vestern llektrik
je bio da se postigne jednoobraznost, tako da telefonska kompanija koja kupi njihov
proizvod moZe u njega da se pouzda... Dr Suhart je izumeo jedan nov nadin
razmisljanja o jednoobraznosti i 0 neusaglasenosti, nejednoobraznosti. Shvatao je
dve vrste varijacija — varijacije potekle od obi¢nih, redovnih uzroka i varijacije
uzrokovane necim posebnim, narocitim... Uobi€ajeni uzroci varijacija ostaju isti iz
dana u dan, iz segmenta u segment. Posebni uzrok varijacije je nesto specijalno,
narocCito, nesto Sto ne predstavlja deo sistema uobi€ajenih uzroka. Odaje ga tacka
koja pada van kontrolnih granica.

Za vreme |l svetskog rata Edvards Deming i DZozef Juran, obojica ¢lanovi
Suhartovog kruga, odvojeno su razvili verzije koje su i danas u upotrebi.
Japanska privreda u znacajnoj meri svoju vodecCu poziciju u globalnim
razmerama upravo duguje primeni koncepta kvaliteta u proizvodnji — tome
Sto su 50-tih i 60-tih godina proslog veka prihvatili Demingova uputstva.

Suhartovo uéenje je posebno impresioniralo japanske struénjake, koji su na
osnovu iskustava ameri¢kih kolega tokom pedesetih godina dvadesetog
veka radili na unapredivanju proizvodnje. Koriste¢i Suhartove principe i
potvrdujuéi ih u praksi, japanski struCnjaci su razvili pristup izu¢avanju
upravljanja kvalitetom, koji se zasnivao na povecéanju produktivnosti
poslovanja po osnovu smanjivanja otpada, Skarta, kvarova i gubitaka
vremena, sa ciliem snizavanja cene i povec¢anja trziSnog udela (model
poznat pod nazivom "lan€ana reakcija"), koji je revolucionisao japansku
privredu i stvorio teoretske osnove za primenu koncepta TQM.

Prema Drakerovom misljenju, dovodenjem informacija u ravnu liniju sa
odgovornoséu, statistiCka kontrola kvaliteta je reSila jedan nereSivi sukob —
pomirila je dva pristupa proizvodnji u SAD, nauénu organizaciju rada
Frederika Tejlora i pristup na bazi ljudskih resursa Endrua Karnegija.

Ono $to je izuzetno bitno za dva napred navedena autora, jeste da su
obojica u€inila znac¢ajan korak u teoretskom pogledu, pomerajuci tezisSte u
izu€avanju sa pojedinacnog na sistemski pristup.

2.2. Deming

Edvards Deming (Edwards Deming) je svakako najpoznatiji autor u oblasti
kvaliteta, koji je joS od ranih pedesetih godina dvadesetog veka zapocCeo
naucnu analizu pitanja upravljanja kvalitetom, a u Japanu ga smatraju za
Coveka koji je stvorio japanski koncept upravljanja kvalitetom.

Deming je roden 1900. godine, doktorirao je fiziku na Jejlu 1927. godine, a
krajem dvadesetih je poCeo da radi na poznatom postrojenju Vestern llektrik
Hotorna (Western Electric Hotorn) u Cikagu, koji je kasnije postao poznat po
tome &to su tu izvedeni Cuveni Hotorn eksperimenti od strane Eltona Majoa.
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Tu se upoznao sa teorijskim principima tejlorizma, $to je uticalo na njegov
pronalazak sistema nau¢nog upravljanja sa sledecim ciljevima:

- razviti nauku za svaki element rada,

- naucno izabrati radnika, osposobiti ga i razviti,

- obezbediti saradnju izmedu rukovodstva i radnika,

- podeliti posao izmedu rukovodstva i radnika. [16, str. 55].

Tokom tridesetih Deming se sreo sa Suhartom u Belovim laboratorijama
(Bell Laboratories), pri ¢emu je Suhart ostavio izuzetan utisak na Deminga.
Poseban utisak na Deminga je ostavio Suhartov sistem kontrole, koji je
pomogao Demingu u razvijanju ideje o upravljanju preduzeéem, posebno u
sferi kvaliteta. Deming je bio ubeden da se primenom ovog sistema, uz
obrazovanje radnika, moze ostvariti povec¢anje produktivnosti proizvodnje i
kvaliteta.

Po zavrSetku Il svetskog rata, Deming je otputovao u Japan, gde je kao
tehnicki ekspert americke vlade zapoc€eo €itav niz celodnevnih predavanja
japanskim rukovodiocima iz oblasti principa statisticke kontrole kvaliteta.
Japanci su ga izuzetno prihvatili i njegove principe usvojili u svojoj nagradi
za kvalitet, koju su nazvali po njemu — Demingova nagrada.

Najznacajniji Demingov doprinos konceptu kvaliteta, pored kruzoka
kvaliteta i sistema za statisticko upravljanje procesom, ogleda se i u
definisanju modela za unapredivanje kvaliteta poslovanja — PDCA
ciklus (PDCA, skracenica od engleskih reci Plan, Do, Check, Act). Naime,
PDCA ciklus podrazumeva da se kod svake aktivnosti u organizaciji i u
svakom procesu primenjuju 4 koraka:

- planiranje,
- izvodenje,
- provera i
- kontrola, [13, str. 47].
o Graficki prikaz PDCA ciklusa je dat
na slici 3.1.
Prema Demingu [2, str. 144], kvalitet
. - mora da se meri unutar trougla
delovanje planiranje . . . . .
meduzavisnosti koji sacinjavaju:
- sam proizvod,
- korisnik i nacin kako ga koristi i
provera lzvodenje —  uputstvo za upotrebu, obuka
kupaca za odrZavanje, servis

v za popravku i obezbedivanje
rezervnih delova.

Slika 3.1: PDCA ciklus Posebno je bitho da proizvoda udi
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od kupca. Istrazivanjem potrosackih navika opipava se puls kupcevih
reakcija i zahteva, i traze objasnjenja prikupljenih nalaza. Istrazivanje
kupCevih navika jeste proces komunikacije izmedu proizvodacéa i korisnika
robe ili usluge, kao i njihovih potencijalnih korisnika.

U okviru novog natina menadzmenta, obino se uz pomo¢ istrazivanja
navika potrosaca, formira ciklus proizvodnje koji se zasniva na 4 koraka:

1.  Dizajniraj (kreiraj) proizvod,

2. Napravi ga (testiraj na proizvodnoj liniji i u laboratoriji);

3. Pusti ga u prodaju;

4.  Testiraj ga u eksploataciji — saznaj 3ta o njemu misli kupac i Sta misli
osoba koja ga nije kupila, [2, str. 147].

Neprestano ponavljanje ova Cetiri koraka vodi ka spirali neprestanog
poveéanja zadovoljstva kupaca i sve manjim troskovima.

Deming je poznat i po svojih 14 taéaka za upravljanje i unapredivanje
kvaliteta, koje su postale osnov za japanske menadzere, a kasnije su
adaptirane i za zapadne menadzere. U svom modelu za uspeSan
menadzment i poboljSanje kvaliteta koji se sastoji iz 14 principa, Deming je
veliki znagaj pridao upravo ljudima:

- Potrebno je uvesti permanentno obucavanje svih zaposlenih u
preduzecu (tacka 6);

- Potrebno je uvesti program odluénog obucavanja i li€nog
usavrSavanja (tacka 13);

- Potrebno je pokrenuti u akciju celokupan personal da se izvrSi
transformacija (tacka 14), [24, str. 185].

U transformaciji se ide putem koji Deming naziva stazom Dubokog znanja
[3, str. 85] i koja se sastoji iz sledeéih elemenata:

- razumevanja i uvazavanja sistema,
- znhanja iz oblasti varijacija,

- teorije znanja,

- psihologije.

Deming smatra da pripreme za buducnost podrazumevaju da zaposleni
nikad ne prestanu da uce. To u€enje podrazumeva kontinualno "snimanje"
okruzenja (tehniCkog, drustvenog, ekonomskog) kako bi se osetila potreba
Za inovacijom, novim proizvodom, novom uslugom ili za inoviranjem
metoda.

Prema Demingu, posebno je bitha uloga menadZmenta u sprovodenju
koncepta kvaliteta. Kvalitet pravi izvrSno rukovodstvo. Kvalitet na izlazu iz
sistema ne mozZze biti bolji od onoga $to je zacrtano na vrhu organizacije. U
tom smislu, Deming vidi i novu ulogu rukovodstva posle procesa
transformacije. Ta uloga se zasniva na sledec¢im postulatima [3, str. 110]:
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1. MenadZer shvata znacenje sistema i prenosi ga svojim ljudima.

2. Rukovodilac pomaze svojim ljudima da vide sebe kao sastavne
delove u jednom sistemu.

3. Onaj ko rukovodi ljudima, shvata da se ljudi medusobno razlikuju.

4, Rukovodilac neumorno i neprestano uci.

5. Rukovodilac je trener i savetnik, a ne sudija.

6.  On shvata stabilan, postojan, sistem.

7. Rukovodilac ima tri izvora modci: autoritet funkcije, znanje i snagu
licnosti i snagu ubedivanja, takti¢nost.

8. Rukovodilac proucava rezultate sa ciliem da unapredi svoje prakti¢no

funkcionisanje u svojstvu menadzera ljudstva.

9.  On ¢e nastojati da otkrije da li postoji neko ko je izvan sistema i ko je
to, kome je potrebna pomoc.

10. Rukovodilac stvara veru, poverenje.

11. On ne ocekuje savrdenstvo.

12. On slusa i uci bez donosenja i iskazivanja suda o onome koga slusa.

13. Sa svakim od svojih ljudi ée obaviti nezvanian i lezeran razgovor,
najmanje jednom godiSnje, ne radi prosudivanja, ve¢ jednostavno da
bi sluSao i saslusao.

14. On shvata korist od saradnje i gubitka usled nadmetanja medu ljudima
i izmedu grupa.

2.3. Juran

Dzozef Juran (Joseph Juran) je zapoCeo svoju karijeru u Vestern llektriku
pre Il svetskog rata, a kasnije je radio u Belovim laboratorijama na polju
obezbedenja kvaliteta. Tokom pedesetih godina dvadesetog veka japansko
udruzenje naucnika i inZenjera (JUSE) mu je uputilo poziv da pomogne
japanskim korporacijama u razvijanju nove koncepcije menadZzmenta. Juran
je deo svojih principa zasnovao na uéenju Suharta, a sli¢no kao i Deming,
bio je ubeden da su rukovodstvo preduzeca i sistem upravljanja odgovorni
za produktivnost i kvalitet. On je stvorio statistiCku kontrolu kvaliteta i autor
je knjige "Priruénik o kontroli kvaliteta", koja je postala poznata Sirom
sveta, kao jedan od osnovnih postulata u oblasti upravljanja kvalitetom.

Juran je definisao triologiju kvaliteta, koja podrazumeva univerzalni
proces i nacine ostvarivanja kvaliteta, koji obuhvata sve funkcije, sve nivoe i
sve proizvodne linije, [11, str. 8]. Triologija obuhvata:

1. planiranje kvaliteta — identifikuje karakteristike kvaliteta koje treba
postici kod isporuke bez nedostataka,

2. unapredivanje kvaliteta — smanjuje ili eliminiSe nedostatke na
tekucim proizvodima, uslugama ili procesima i

3. upravljanje kvalitetom — odrzava rezultate postignute planiranjem i
unapredenjem kvaliteta.
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Juran se u svojim radovima koncentrisao na odgovornost rukovodstva da
postigne kvalitet i potrebi da se uspostave ciljevi. Njegovih deset koraka ka
kvalitetu su slededi:

izgraditi svesnost 0 mogucénostima za poboljSanje,
postaviti ciljeve za poboljSanje,

nuznost organizovanja da bi se postigli ciljevi,
obezbediti osposobljavanje,

ostvariti projekte da bi se resili problemi,

prijaviti progres,

dati priznanje,

preneti rezultate,

voditi evidenciju,

0. odrzati impuls tako da godiSnje poboljSanje postane deo regularnih
sistema i procesa kompanija.

PBPOONoOOMWDE

2.4. ISikava

Kaoru ISikava (Kaoru Ishikawa) je tokom Cetrdesetih i pedesetih godina
dvadesetog veka prou€avao teorijske principe Edvardsa Deminga. Bio je
predsednik japanskog UdruZzenja naucnika i inZenjera i u tom smislu je imao
veoma vaznu ulogu u definisanju i razvijanju japanske strategije kvaliteta.
Smatrao je da je za kvalitet potrebno Siroko uklju€ivanje kvaliteta u
celokupnu organizacionu strukturu u svom totalnom smislu, odnosno da
kvalitet prozima svaki proces, svaku aktivnost i svakog zaposlenog.

Kao jedno od glavnih dostignuéa ISikave se smatra uspeh kruzoka kvaliteta
u Japanu, prevashodno zbog kreiranja novih alata u domenu upravljanja
kvalitetom, kao $to je dijagram uzroka i posledica, ¢esto nazivan ISikava
dijagramom, odnosno dijagram riblja kost. Sustina pristupa I8ikave je da se
obezbede jedinstveni alati za analitiku kvaliteta koje mogu da koriste
svi zaposleni.

ISikava je prvi definisao sedam alata kvaliteta. Osnovni alati kvaliteta
prema ISikavi su slededi:

Dijagram toka procesa,
Lista sakupljenih gresaka,
Histogram,

Pareto dijagram,

Dijagram uzroka i posledice,
Korelacioni dijagram,
Kontrolne karte kvaliteta.

NooprpwdhE

ISikava je definisao i sedam kriti€nih faktora koji su bili od sustinskog
znacaja za uspeh kontrole kvaliteta u Japanu:
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1. kontrola totalnog kvaliteta Sirom kompanije i uCestvovanje svih
¢lanova organizacije,

2.  obrazovanje i osposobljavanje u svim aspektima kvaliteta (Sto moze
da obuhvati i preko 30 radnih dana godisnje),

3. koris¢enje krugova kvaliteta za modernizaciju standarda i regulaciju,
koji imaju konstantnu potrebu za poboljSanjem,

4. provere kvaliteta od strane predsednika i ¢lanova saveta za kvalitet
dva puta godisnje,

5. rasprostranjena upotreba statistickih metoda i fokus na spreavanju
problema,

6. promotivne aktivnosti kontrole kvaliteta Sirom nacije, sa nacionalnim
imperativom odrzavanja japanskog kvaliteta kao prvog u svetu,

7. revolucionarni mentalni stav od strane uprave i zaposlenih u
medusobnim i odnosima prema Kkorisniku, ukljuéujuéi i Zalbe,
ohrabrujuce rizike i Siri domen kontrole [16, str. 61].

2.5. Krozbi

Filip Krozbi (Philip Croshy), je poznat po razradi koncepta nula greske
(Zero Defect), dok je radio kao menadzer kvaliteta u korporaciji Martin
Marietta Corporation. Krozbi je smatrao da nula greSke motiviSu serijske
radnike da proizvode savrSene proizvode. Kasnije je preSao u ITT, a krajem
sedamdesetih godina proslog veka je osnovao Koledz kvaliteta (Quality
Colledge).

Krozbi je objavio knjigu po kojoj je postao poznat Sirom sveta pod nazivom
"Kvalitet je besplatan". On smatra da je kvalitet besplatan zato Sto ¢e mali
troskovi prevencije uvek biti nizi od troskova utvrdivanja i eliminisanja
gresaka i troSkova samih greSaka.

Kvalitet je besplatan

Filip Krozbi kaze: "Kvalitet je besplatan. On nije poklon, ali je besplatan.
Nekvalitetne stvari koStaju zbog svih onih propusta, zbog kojih se posao ne obavi
dobro prvi put. Kvalitet nije samo besplatan, on donosi profit na iskljucivo posten
nacin".

Osnove njegovog ucenja su sadrzane u slede¢em konceptu:

- kvalitet se definiSe kao usaglasenost sa zahtevima, a ne kao dobar ili
loS,

- sistem za postizanje kvaliteta je prevencija, a ne ocena,

- standardna performansa jeste nula defekt, a ne "da je to dovoljno
blizu",

- mera kvaliteta je cena neusaglasenosti, a ne indeksi kvaliteta [16, str.
63].
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Sliéno kao i Deming, i Krozbi definiSe svojih 14 tacaka kvaliteta i to su:

Obaveze menadzmenta;
Timovi za unapredenje kvaliteta;
Merenje kvaliteta,

Troskovi kvaliteta;

Svest o kvalitetu;

Korektivhe mere;

Planiranje nula defekta;
Obuka menadzera;

Dan nula defekta;

10. Kolekcija ciljeva;

11. Eliminisanje uzroka gresaka;
12. Priznanja;

13. Odbor za kvalitet;

14. Sve ovo ponovo [11, str. 9].

CoNorwWNE

2.6. Figenbaum

Armand Figenbaum (Armand Feigenbaum) je bio potpredsednik programa
kvaliteta Dzeneral llektrika (General Electric) za ceo svet do kraja
Sezdesetih godina dvadesetog veka, kada je osnovao svoju konsultantsku
firmu — General System Inc. Najvide je poznat o terminu kontrola totalnog
kvaliteta, a njegovo ucenje se zasniva na integraciji sistema ljudi-
masine-informacije, da bi se kvalitet kontrolisao na efikasan i ekonomi¢an
nacin i da bi se postiglo potpuno zadovoljenje zahteva kupaca.

Takode je poznat po industrijskim ciklusima — razvoj proizvoda od
idejnog resenja do osvajanja trziSta. Sam Figenbaum je uz nemerljiv
doprinos razvoju kvaliteta u zna€ajnoj meri istrazivao fenomen kvaliteta na
trzistu, tako da je, prema istraZzivanju koje je on sproveo, procenat kupaca
koji prioritet u kupovini daju kvalitetu porastao sa 35% u 1980. godini na
90% u 1991. godini [10, str. 2.4].

Figenbaum smatra da postoje dva kljuéna zahteva za uspostavljanje
kvaliteta kao poslovne strategije, i to:

- obezbedenje zadovoljstva kupaca mora da ima centralno mesto i
- cilievi kvalitet/troSkovi moraju da vode ceo sistem totalnog kvaliteta.

Njegova sistemska teorija kontrole totalnog kvaliteta ukljuuje 4
fundamentalna principa:

1.  Totalni kvalitet je kontinuirani radni proces koji poCinje sa zahtevima
kupaca i zavrSava se sa zadovoljstvom kupaca;

2.  Dokumentacija dozvoljava vizuelizaciju i prenoSenje radnih zadataka;

3. Sistem kvaliteta pruza vecéu fleksibilnost zbog veceg koriséenja
mogucih alternativa;
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4. Sistemski reinzenjering glavnih aktivnosti kvaliteta vodi ka veéim
nivoima kontinuiranog poboljSanja, [3, str. 62].

Krozbi je u svojim radovima koristio koncepciju 9M (od pocetnih slova
engleskih reci), da bi opisao faktore koji uti¢u na kvalitet:

Trziste (Market);

Novac (Money);

Rukovodstvo (Management);

Covek (Man);

Motivacija (Motivation);

Materijali (Materials);

Masine i mehanizacija (Machines and mechanization);
Moderne informativhe metode (Modern information methods),
Rastuéi proizvodni zahtevi (Mounting product requirements).

CoNoOh~wNE

2.7. Garvin

Dejvid Garvin (David Garvin) je bio profesor na Hardvardu (Hardvard
Business School). Bio je konsultant u preko 40 velikih svetskih korporacija
poput Boeing, Booz-Allen and Hamilton, BP Amoco, Gillette, 3M, Time life,
Warner-Lambert, itd. Oblast istrazivanja kojom se bavio je opsti
menadzment i upravljanje strateSkim promenama.

Prema Garvinu postoji osam dimenzija kvaliteta:

Performanse;

Potrebe;

Pouzdanost;

Usaglasenost;

Trajnost;

Servisiranje;

Estetika i

Opazajni kvalitet, [13, str. 70].

Kupci naj¢eSée posmatraju jednu ili dve dimenzije od navedenih osam i na
taj nacin identifikuju kvalitet proizvoda ili usluge — na primer, japanski
automobili su imali performanse Kadilaka (brzinu, udobnost, komfor), ali su
se prvi otkazi javljali nakon 5 godina i korisnici su odusevljeno govorili 0
kvalitetu japanskih automobila. U ovom slu€aju, pouzdanost i trajnost su bili
glavni parametri kvaliteta.

ONoOG~WNE

Sustina Garvinovog pristupa je da se u odnosu na potrebe i oCekivanja
kupaca definiSu dimenzije koje su najvaznije u formiranju kvaliteta
proizvoda. Garvin razvija koncept rada u 4 koraka:

- identifikacija potreba kupaca sa aspekta kvaliteta — kupevo poimanje
kvaliteta proizvoda i usluge,
- analiza kako ostvariti kvalitet sa aspekta proizvodnje,
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- postaviti interne ciljeve i analizirati odnos mogucnosti preduzeca i
ocCekivanje kupaca,

- stvaranje radnih timova koji se bave pitanjem zadovoljenja potreba
kupaca.

Garvin je dao 5 definicija kvaliteta kroz sledecih 5 klju¢nih reci:

- transcedentnost,
- proizvod,

- korisnik,

- proizvodac,

- vrednost.

Sa aspekta transcedentnosti, kvalitet nije ni um ni materija, vec treci
entitet nezavisan od ova dva — "iako se ne moZe definisati kvalitet, vi znate
Sta je to".

Definicija u odnosu na proizvod — razlike u koli¢ini kvaliteta se posmatraju
u odnosu na kvantitet nekih Zeljenih sastojaka ili atributa.

Definicija u odnosu na korisnika:

- kvalitet se sastoji iz moguénosti zadovoljenja potrebe,

- kvalitet je stepen u odnosu na koji neki specifi¢ni proizvod zadovoljava
potrebu specificnog kupca,

- kvalitet je broj aspekata proizvoda koji uti€u na krivu traznje,

- u konacénoj analizi trziSne pozicije, kvalitet proizvoda zavisi od toga
koliko dobro zadovoljava zahteve kupaca,

- kvalitet je zadovoljenje potrebe.

Definicija u odnosu na proizvodaca:

- kvalitet znaci usaglasenost sa zahtevima,
- kvalitet je stepen u kom specifi¢an proizvod zadovoljava specifikaciju.

Definicija u odnosu na vrednost:

- kvalitet je stepen izvrsnosti za prihvatlivu cenu i kontrolu
promenljivosti za prihvatljivu cenu,

- kvalitet znaci najbolje za odredene uslove kupaca; ovi uslovi su
aktuelna upotreba i prodajna cena proizvoda.

2.8. Taguci

Genici Taguéi (Genichi Taguchi) je doprineo ucenju o kvalitetu po osnovu
njegovih metoda projektovanja kvaliteta (funkcija troSkova kvaliteta).
Prema njegovom shvatanju, pravilno utro$eno vreme u projektovanju i
planiranju umanijice napore, vreme i troSkove koji nastaju tokom tekuce
kontrole. Efikasan proizvod predstavlja rezultat tri faze:
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- projektovanja sistema,
- projektovanja parametara,
- projektovanja tolerancije, [13, str. 76].

Tagucijeva definicija kvaliteta je: "Kvalitet proizvoda je minimum gubitaka za
drustvo na koji utiCe proizvod od trenutka njegove isporuke”, [23, str. 183].
Drugim re€ima, prema ovoj definiciji, kvalitet proizvoda je od opsteg
znacaja za drustvo. Prema Tagudiju, postoje dve vrste faktora koji utiCu na
ostvarivanje funkcionalnih karakteristika proizvoda, i to:

- kontrolisani faktori i
- nekontrolisani faktori.

Kontrolisani faktori su faktori koji na bilo koji nacin podleZzu nekoj vrsti
kontrolisanja i mogucnosti upravljanja, kao na primer izbor materijala,
tehnologija proizvodnje, itd.

Nekontrolisane faktore je veoma teSko identifikovati i kontrolisati. Taguci
definide tri vrste nekontrolisanih faktora — spoljne, unutradnje i one izmedu.
S tim u vezi, treba izdvojiti faktore Cija je kontrola opravdana, dok je za
ostale faktore vazno smanijiti njihov uticaj.

3. MODELI TQM
3.1. Nastanak razlicitih modela TQM

Polazeéi od nastanka same prakse upravljanja kvalitetom u SAD i Japanu,
tokom vremena su se izdvojili razli¢iti modeli upravljanja kvalitetom,
prevashodno japanski i ameri¢ki model TQM, a kasnije se oformio i evropski
model TQM. Americki stru€njaci su na bazi principa naune organizacije
rada koje je postavio Tejlor i na osnovu Suhartovog koncepta, tokom
polovine dvadesetog veka veé imali izgradeni model obezbedenja kvaliteta,
koji su posle Il svetskog rata prezentovali japanskim stru€njacima. U to
vreme ovaj koncept je predstavljao izuzetan know-how, koji je veoma
ozbiljno shvacéen i prihvaéen u japanskoj privredi i japanskim preduzecima.
Kada su se pokazali i prvi konkretni rezultati primene ameri¢kog koncepta
upravljanja organizacijom, japanski stru¢njaci su poceli da ga dalje razvijaju,
primenjuju¢i sve elemente koji su od vaznosti za poslovanje, kako u
nacionalnim okvirima, tako i Sire.

U periodu posle drugog svetskog rata japanska privreda, kao i celokupno
japansko drustvo, zabelezili su izuzetno brz i uspeSan razvoj. Prosperitet
japanskog drustva predstavljao je predmet mnogobrojnih studija i rasprava
ekonomista Sirom sveta u poslednjih dvadesetak godina. Danas Japan
predstavlja svetsku privrednu velesilu i s pravom se moZe govoriti o
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posebnom modelu razvoja privrede, koji su analitiCari okarakterisali kao
"japansko privredno ¢udo".

Japanci su pitanje privrednog napretka i ekonomskog razvoja tumadili sa
stanovista postizanja nacionalne snage i veli€ine, a liéni interes, komfor i
opsti standard su bili u drugom planu. Tako su &ak i japanski poslovni
teoretiCari izbegavali proglasavanije biznisa kao najvaznije ljudske aktivnosti.
Biznis je jedan od na€ina éasnog sluzenja naciji i drustvu, a uspeh u
sferi ekonomije zahteva trud, visok moral i individualne sposobnosti.

Dakle, pravednost, Stednja, grupna orijentisanost, porodica, disciplina,
obrazovanje, hijerarhija, izbegavanje sukoba i sluZenje drustvu predstavljaju
najznacajnije odrednice koje formiraju japanski drustveni okvir. Definitivho
izvor japanskog ekonomskog napretka nalazi se u hiljadugodisnjoj tradiciji
koja je oCuvana sve do danasnjih dana, Cije se osobene vrednosti prenose
novim generacijama kroz duboko razgranat sistem obrazovanja, a
savremeno japansko drustvo je zasnovano na spoju dve ljudske dimenzije -
ekonomske i duhovne.

Prema miSljenju americkog politikologa Semjuela  Haningtona,
konfugijanizam je odigrao izuzethu ulogu u formiranju savremenih
opredeljenja drzava Isto¢ne Azije (dakle, ne samo Kine, ve¢ i Japana i obe
Koreje), putem svojih postulata: davanje prednosti kolektivu nad
pojedincem, autoritetu nad slobodom i odgovornosti nad pravima.

Savremeni uzlet Japana vezan je za pocetak korejskog rata 1950. godine,
kada je japansko tlo postalo baza za snabdevanje vojske SAD i servis za
odrzavanje ameri¢ke ratne masinerije, Sto je u potpunosti zaposlilo
kapacitete japanske privrede i povecalo zaposlenost, a sliéhe posledice
imalo je i ameriCko angaZzovanje u Vijetnamu. Prisustvo ameri¢kih trupa u
ovom regionu u periodu posle drugog svetskog rata, kao i ogranitenje
razvoja vojne industrije Japana od strane medunarodne zajednice,
rezultovalo je izuzetno malim izdacima za nacionalnu bezbednost. Stopa
privrednog rasta u periodu 1953. - 1972. iznosila je oko 10%. Ono $to je
takode pospesilo razvoj privrede je bilo japansko opredeljenje za uvoz
jeftinih sirovina i proizvodnjom proizvoda visokog stepena finalizacije, drzeci
se principa da se siromastvo prirodnih resursa mora nadoknaditi
marljivim radom - tako je formiran moto japanske privrede - "izvoziti
zna€i ziveti". Tako, Japan sa 3% svetske populacije apsorbuje 1/4
ukupnog svetskog izvoza sirovina, dok s druge strane, Japan je najveci
svetski izvoznik mehanizacije i kapitala.

Japan je kreirao nov model kapitalisti€kog naéina privredivanja koji je
omogucio objedinjavanje radnika i upravljaéa, delom na Stetu vlasnika
(posmatrano sa stanovista Zapadnog poslovnog razmisljanja), sto je stvorilo
preduslove za formiranje stabilnog nacina privredivanja. Privredni napredak
Japan duguje i naéinu upravljanja preduzeéem, koji je specifiCan po
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nacinu pristupa zaposlenima - japanska preduzeéa posebnu paznju
posvecuju ljudskom faktoru.

Motivacija zaposlenih rezultuje visokim stepenom lojalnosti preduzecu.
Japanska preduzeéa su izuzetno paternalistiCki orijentisana u pristupu
svojim zaposlenima. Povecanje produktivnosti, kao imperativ  moderne
ekonomije, postize se samo uz iskori§¢enje sposobnosti svih ljudi i njihovu
motivaciju, u atmosferi medusobnog razumevanja i poverenja izmedu
rukovodioca i zaposlenih. Poslodavci, zaposleni i drzava takode moraju
posti¢i razumevanje. PoboljSanje produktivnosti jeste liéni odnos svakog
pojedinca prema buduénosti.

Generalno posmatrano, postoje dva pristupa u oblasti menadZzmenta
ljudskim resursima: japanski i ameri¢ki. Prema Paskalu i Atosu [22], sedam
varijabli uobli¢ava upravljanje preduze¢em (od engleskih reci, u formi 7 S):

- Ciljevi (Sakes);

- Strategija (Strategy);
- Struktura (Structure);
- Sistem (System);

- Zaposleni (Staff);

- Vestina (Skill);

- Stil (Style);

a razli¢iti pristupi upravljanju, razli¢ito tretiraju navedene varijable sa
stanovista prioriteta.

Polazeé¢i od pomenutih varijabli, smatra se da su japanska preduzeca
efikasnija u poslovanju zato $to znacajniju paZnju posvecuju osoblju, vestini
i stilu. S druge strane, preduzeéa zapadnih zemalja veéu paznju posvecuju
strategiji, strukturi i sistemu. Dakle, Japanci veéi znalaj pridaju onim
varijablama koje imaju direktnu vezu sa ljudskim faktorom - ove varijable se
oznaCavaju kao "meka S", za razliku od Amerikanaca koji akcentiraju
takozvana "¢vrsta S", Cvrste varijable (strategija, struktura, sistem).

Konkretno za japanske rukovodioce je najznacajnije da pravi ljudi obavljaju
posao, da se zaposleni treniraju i usavrSavaju tako da mogu da urade ono
Sto se od njih zahteva, a da se svim zaposlenima upravlja na jednak nacin.
U Japanu je rukovodilac mentor koji podu€ava zaposlene, pokazujuéi veliko
strpljenje, dok podredeni u€e kako na najbolji na€in da primene iskustva
svojih nadredenih i da razviju sopstvene vestine u cilju unapredivanja
produktivnosti rada.

Koncept upravljanja ljudskim resursima u Japanu se bazira na sledecoj
Cinjenici: shvatajuci svoje mesto i ulogu u organizaciji, zaposleni na najbolji
na¢in mogu da razumeju filozofijlu same organizacije i streme osnovnom
ciliju preduzec¢a. Nema potrebe za jasno definisanim sistemom kontrole
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zaposlenih, jer je princip kontrole unutradnje odnosno

implementiran je u filozofiju samog poslovanja.

prirode,

Koncept upravljanja kadrovima u japanskim preduzecCima bazira se na
sledecoj Cinjenici: shvatajuci svoje mesto i ulogu u organizaciji, zaposleni na
najbolji na¢in mogu da razumeju filozofiju same ogranizacije i streme
bazi¢nom cilju preduzeéa. Nema potreba za jasno definisanim sistemom
kontrole, jer je kontrola unutradnjeg karaktera.

Standardni postulat kapitalizma, slobodna konkurencija, u Japanu je
preformulisana - utakmica da, ali isklju€ivo na domaéem trzistu. Prilikom
nastupa na inostranim trziStima japanska preduzeca deluju slozno - u
japanskoj poslovnoj terminologiji postoji izraz "Keiretsu”, koji oznacava
Siroku poslovnu koaliciju radi stvaranja jedinstvenog proizvoda.

Keirecu predstavljaju velike korporativne grupe koje su povezane kapitalom,
zajednickom finansijskom institucijom i vertikalnom tehnoloskom
objedinjeno$¢u. Glavne karakteristike ovih grupacija su solidarnost i
zajednistvo, odnosno, c¢lanice posluju uglavnom izmedu sebe, §to im
omogucava dugoro¢no planiranje, uspesno trziSno pozicioniranje i efikasno
poslovanje. Zajednistvo firmi se realizuje na osnovu nepristrasnih
medusobnih veza i zajednickih obaveza.

Tabela 3.2: Uporedne razlike kulture istocno-azijskih zemalja i
angloameri¢ke kulture [19, str. 41]

ISTOCNO-AZIJSKE ZEMLJE

SAD

pravednost je vaznija od bogatstva

bogatstvo vaznije od pravednosti

Stednja i Cuvanje resursa se visoko
ceni

potrosnja se visoko ceni, svest o
oCuvanju resursa raste

grupa je najvazniji deo drustva i
naglasena je njena motivacija

pojedinac je najvazniji deo drustva i
njegova motivisanost je naglasena,
timska motivisanost raste

veze u okviru porodice su skladne i
¢vrste i proSiruju se na daleke rodake,
drustvo sa jakom mrezom drustvenih
veza

centralna i pokretna porodica,
eksperimentisanje u porodicnom
zivljenju, pokretljivo drustvo koje ne
nagladava Cvrste drustvene veze

drustvo visoko disciplinovano i
motivisano radom

odbijanje "protestantskog radnog
morala” i hijerarhije

investicija u obrazovanije je pitanje
prestiza i ekonomskog blagostanja cele
porodice

obrazovanje je investicija u li¢ni
razvoj/uspeh

protokol, nivo i status su vazni

neformalnost i sposobnost su vazni

li€ni konflikti treba da se izbegavaju
(malo advokata)

konflikt je pokretatka snaga koja treba
da se savlada (mnogo advokata)

sluZenje drustvu je moralna obaveza

nepoverenje u veliku vladu i veliku
birokratiju
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Sva najznacajnija imena japanske privrede posluju po ovom principu
organizovanja - Micubi$i, Tojota, Honda, Hitagi, Tosiba, Micui, itd. Sest
najznacajnijin keirecu grupa okuplja 12.000 kompanija, a njihov promet
otprilike iznosi koliko i 1/4 japanskog nacionalnog proizvoda. Keirecu sistem
organizovanja omogucéuje ne samo generalno uskladivanje poslovanja, vec i
veoma tesnu povezanost i intenzivhu koordinaciju, koja je osnovha
pretpostavka sistema isporuke delova "bas na vreme" (JIT - "Just-in-Time").

Upravljanje preduzec¢ima u zemljama Zapada, pogotovu kada su u pitanju
velike kompanije, ima karakter birokratskog modela sa slede¢im osobinama:
sluzbenici su zaposleni kratkoroCno, samo dok postoji potreba,
specijalizacija i rotiranje po radnim mestima su rezervisani samo za najvisi
nivo rukovodstva, veoma malo paznje se obraca liCnosti zaposlenih, veliki
znacaj se pridaje povratnoj sprezi i li€noj promociji zaposlenih neguje se
razradeni sistem kontrole, izraZzena je individualna odgovornost, proces
odluéivanja je individualan i jednosmeran.

Sta znaéi reé ekonomija? [4]

Japanski poslovni ljudi prihvatili su princip da liéne interese i dobitak treba
podrediti o€uvanju ravnoteze unutar organskog drustva. Tako su Japanci odbili
postulate ekonomskog individualizma kao nespojive sa kolektivistickim vrednostima
japanske tradicije. Prema miSljenju profesora Nobumichi lwase, istrazivaa na
Institutu za moralogiju na Reitaku univerzitetu u Japanu, izvorno znaéenje kineskih
simbola koji se upotrebljavaju u japanskom pismu za re¢ ekonomija je sledece:
"spasiti drustvo i pruziti duhovni mir drustvu". Ve¢ sama ova Cinjenica dovoljno
govori 0 japanskom poimaniju privredivanja i poslovanja.

O razlici koja postoji izmedu pristupa kvalitetu u Japanu i SAD najbolje
govore rezultati jednog istrazivanja koje je za potrebe Ministarstva trgovine
SAD uradeno na uzorku od 110 preduzeéa iz SAD i 136 preduzeca iz
Japana. Osnovni cilj istrazivanja je bio da se utvrde razlike u prilazu
kvalitetu kod japanskih i ameri¢kih preduzeca. Sistematizovani rezultati
istrazivanja su dati u tabeli 3.3.

Tri modela TQM se posebno izdvajaju i to su:. japanski, americki i
evropski. Ova tri modela se odnose na postizanje poslovne izvrsnosti i
opredeljena su nagradama za kvalitet. Japanski model se reprezentuje
kroz Demingovu nagradu (Deming Prize - DP), ameri¢ki model kroz
Malkolm Boldridz nagradu (Malcolm Baldrige Award — MBA) i evropski
model TQM oli€en je u nagradi Evropske fondacije za upravljanje
kvalitetom (European Foundation for Quality management — EFQM).
Pomenuti modeli TQM su zasnovni na prakti¢nim i teorijskim dostignu¢ima u
oblasti upravljanja kvalitetom u odredenim zemljama, pa samim tim imaju
ugradene specificnosti razvoja koncepta kvaliteta u svojoj strukturi, u
zavisnosti od privrede u kojoj su uobli¢eni (Japan, SAD, EU).
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Tabela 3.3: Komparativni prikaz pristupa konceptu upravljanja kvalitetom u
preduzeéima iz SAD i Japana [17, str. 48]

Karakteristika

SAD

JAPAN

Nove, visokoproduktivne

Masinski park Postojeée masine »
masine
Trziste Analiza zahteva trzista Ovr!jventacua ha globalno
trziSte
Bliski odnosi sa
Materijal Izbor cene, a ne kvalitet dobavljaima, zajednicke
kompanije, visok kvalitet
Metod Manje statisticke, vise Kvantitet, statistika i grupni

dinamicke simulacije

procesi

Obrazovanje
zaposlenih

Obrazovanje u
specijalizovanim
institucijama, specijalizacija
funkcija

Kontinuirano obrazovanje
svih zaposlenih u kompaniji

Specijalizacija

Niska — svaki radnik kontrolor

Visoka, prema funkciji i
hijerarhiji

Organizacija

Specifikacija, birokratizacija,
mehanicistiCka

Kombinovana, korporativni
menadzment

Uticaj Nizak i to posebno u odnosu | Visok i to posebno u odnosu
zaposlenih na kvalitet na kvalitet

Inovacije u R S

kvalitetu Vrlo mali broj po zaposlenom | Veliki broj po zaposlenom

3.2. Japanski model TQM

Japanski privrednici su uz pomo¢ svojih ameri¢kih kolega tokom pedesetih
godina dvadesetog veka intenzivno radili na unapredenju principa
poslovanja svojih preduzec¢a, prevashodno u oblasti produktivnosti i
kvaliteta. Udruzenje naucnika i inZenjera (Union of Japanese Scientists and
Engineers - JUSE) je uz pomo¢ americkog struénjaka Deminga razvilo
model upravljanja preduze¢em zasnovan na kvalitetu, koji je postao poznat
pod nazivom TQC (Total Quality Control) i koji je postao postulat
razumevanja sustine kvaliteta na svim nivoima duz hijerarhijske vertikale u
organizacionoj strukturi preduzeca.

Da bi preduzeca primenjivala model, uspostavljena je nacionalna nagrada
za kvalitet - Demingova nagrada (Deming Prize - DP) 1951. godine, od
strane UdruZenja naucnika i inZenjera Japana, kao priznanje ovom
stru€njaku za doprinos koji je dao razvoju japanske privrede. Osnovni Cil]
uspostavljanja nagrade je bilo Sirenje ideje kvaliteta u Japanu. Nagrada se
dodeljuje pojedincima i preduzec¢ima. Glavna nagrada je ona koja se
dodeljuje preduzecima i ona ima dve kategorije — za velika preduzeéa i za
mala i srednja preduzeca. Osnovni elementi koji se ocenjuju kod ove
nagrade su slededi:
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- Korporativna politika;

- Organizacija i administracija;

- Obrazovanje i Sirenje znanja;

- Primena;

- Efekti;

- Orijentacija na buduénost [11, str. 18].

Provera organizacije — kandidata za dobijanje nagrade — podrazumeva
slozeni sistem ocenjivanja, poput: upravljanja poslovnim rezultatom,
tro8kovima,  dobavljaCima  proizvodnim  procesom,  zaposlenima,
istraZivanjima, kao i analizu radnih odnosa, programa internog obrazovanja,
razvoja novih proizvoda, odnosa sa partnerima, nacin reSavanja Zzalibi
kupaca, analiza informacija o kupcima, itd.

Kao rezultat transformacije koncepta, novi japanski model TQM je kreiran
1997. g. (slika 3.2). Definicija modela [12, str. 80].

TQM je menadzment pristup koji u svakom okruzenju tezi slede¢em:

- Pod jakim liderstvom najviSeg menadZzmenta (1), uspostavljanje jasne
srednjoroCne i dugoroéne vizije i strategije.

- Jasna upotreba koncepta, vrednosti (2) i nau¢nih metoda (3) TQM.

- Posmatranje ljudskih resursa (4) i informacija (5) kao vitalne
organizacione infrastrukture.

- Pod odgovaraju¢éim menadZment sistemom (6) efektivno realizovati
sistem obezbedenja kvaliteta (7) i medufunkcionalni menadzment
sistem koji obuhvata troskove, isporuku, okolinu i bezbednost (8).

- Uz podrSku fundamentalnih organizacionih snaga kao $§to su
tehnologija, brzina i vitalnost (9a) obezbediti balansirane odnose sa
kupcima, zaposlenim, drustvom, isporuciocima i akcionarima (9b).

- Kontinualno realizovati cilieve organizacije kroz misiju u gradnji
postovanja prema njoj i kontinalnog obezbedenja pofita (10).

Smatra se da japanski model nije dovoljno transparentan za
samoocenjivanje zbog slozenih kriterijuma ocene. Interesantno je da su
DP, osim japanskih osvajali proizvodadi iz joS nekih Azijskih zemalja, poput
Indije, odakle su na ovim prostorima poznati Tata Steel (2006) i Mahindra &
Mahindra (2003. i 2012).

87



TQM koncept

(10)
Realizacija
karporativnih ciljeva

(1) Vizija, Strategija,
Liderstvo

Ostvarivanje misije
lzgradnja ugleda
Siguran profit

(9b)

Relacije sa kupcima
Relacije sa zaposlenim
Relacije sa drustvom
Relacije sa akcionarima
Relacije sa dobavlja¢ima

Od strane kupca
zahtevani
kvalitet

(6) MenadZment Sistem
(7) (8)
Sistem Medufunke.
obezbedenja menadZzment
kvaliteta sistem
e, .
lfbo'& - g ad\\e
o
Slrgy e

(2) Koncepti | (3) Nau&ne metode
vrednosti

Poslovno okruzenje

Slika 3.2: Novi japanski model TQM
3.3. Americki model TQM

Krajem osamdesetih godina dvadesetog veka u privredi SAD je sve
otvorenije pocCelo da se razmiSlja o kvalitetu kao preduslovu odrzanja
konkurentske spsobnosti u medunarodnim razmerama. Dostignuéa i
iskustva japanskog modela privrednog razvoja, zasnovanog na petlji
kvalitet-troSkovi-produktivnost-trzidte-razvoj, po€ela su da se masovnije
prihvataju.

Da bi se odupreli intenzivhom i kontinualnom napadu japanskih preduzeca,
Ciji su proizvodi bili konkurentniji od ameriCkih, americki struénjaci i
menadzeri su poceli da ulazu znacajnije napore u cilju unapredivanja
kvaliteta celokupnog poslovanja, kao najznacajnijeg preduslova za
povecanje konkurentske sposobnosti preduzeéa.
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Model za dodelu nagarde za poslovnu izvrsnost u SAD iniciran je 1987.
godine. Malkolm Boldridz nagrada (Malcolm Baldrige National Quality
Award — MBNQA) je nacionalna nagrada za rezultate postignute u oblasti
unapredivanja kvaliteta u SAD. Nagrada se dodeljuje kao priznanje
preduze¢ima iz SAD za ostvarivanje performansi poslovne izvrsnosti.
Ministarstvo za trgovinu SAD dodeljuje ovu nagradu, a upravljanje
nagradom je povereno Nacionalnom institutu za standarde i tehnologiju
(National Institute of Standards and Technology - NIST).

Malkolm Boldridz model se zasniva na sedam kriterijuma — Sest
kriterijuma odnose se na interne procese organizacije poput liderstva,
strateSkog planiranja, fokusa na kupce i trZiste, razvoja i menadzmenta
ljudskim resursima, menadzmenta procesa i informacija i analiza, dok se
sedmi kriterijum, poslovni rezultat, odnosi na trziSne domete organizacije.

Model se sastoji iz sledeéih elemenata:
- Ciljevi;

- Glavne vrednosti koncepta;

- Bazni elementi;

- Kriterijumi za performanse izvrsnosti;
- Ocenjivanje [20, str. 73].

Model polazi od pretpostavke da se kupcu uvek isporuCuje poboljSana
vrednost, kao rezultat trziSnog uspeha i poboljSanja celokupnih poslovnih
performansi organizacije. Glavne vrednosti MB modela su:

- kvalitet definisan od strane kupca,
- liderstvo,

- kontinualno poboljSanje i u€enje,
- participacija i razvoj zaposlenih,

- brz odgovor,

- kreiranje kvaliteta i prevencija,

- orijentacija na buduénost,

- upravljanje na osnovu Cinjenica,
- razvoj partnerstva,

- drudtvena odgovornost preduzeca i
- fokusiranje rezultata.

Grafi¢ki prikaz modela dat je na slici 3.3.
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Slika 3.3: MBNQA model za poslovnu izvrsnost [11, str. 12]

Osnovni elementi MB modela su strateski i operativni planovi informacije i
njihova analiza. Kriterijumi za performanse izvrsnosti su:

- Liderstvo;
- Stratesko planiranje;

- Fokusiranje na kupca i na trziste;
- Prikupljanje i analiza informacija;

- Razvoj i upravljanje ljudskim resursima,;

- Upravljanje procesima;

- Ocena poslovnog rezultata.

Ponosni vlasnici neke od MBNQA su i kompanije poput: Motorola, Xerox,
IBM, Cadillac, Texas Instruments, 3M, Boeing, Caterpillar, Honeywell,

Nestlé itd.

3.4. Evropski model TQM

EFQM model predstavlja formu evropskog TQM modela za poslovnu
izvrsnost, koji je razvila Evropska fondacija za upravljanje kvalitetom
(European Foundation for Quality Management - EFQM) i koji je usvojen
1992. godine. Ovaj model se koristi za dodelu evropske nagrade za kvalitet i
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ima za cilj unapredenje organizacije preduzeca. Polazna osnova za izradu
Europske nagrade za kvalitet je Baldrige-ova nagrada. Evropska fondacija
za upravljanje kvalitetom je osnovana 1988. godine, od strane 14 glavnih
evropskih kompanija sa odobrenjem Evropske komisije, a danas broji preko
500 organizacija i institucija (od globalnih kompanija do nauénih institucija).

EFQM ima znacajnu ulogu u povecanju efikasnosti evropskih preduzeca,
posebno sa stanovidta unapredenja znaCaja kvaliteta za poslovanje
preduzeca i za prihvatanje svih aspekta kvaliteta, kao i za permanentni
razvoj kvaliteta.

Evropski model za ocenu poslovne izvrsnosti (1992) preduzeca se sastoji
od sledecih elemenata:

- Liderstvo;

- Upravljanje zaposlenima;

- Politika i strategija;
- Resursi;
- Procesi;

- Zadovoljenje zaposlenih;
- Zadovoljenje kupaca;

- Uticaj na drustvo;
- Poslovni rezultati.

Prvih pet kriterijuma predstavljaju mogucnosti a drugih Cetiri kriterijuma
rezultate. Rezultati ukazuju na Ccinjenicu S$ta je preduzecCe postiglo, a
mogucnosti pokazuju kako su postignuti rezultati ostvareni.

Graficki prikaz EFQM modela za poslovnu izvrsnost dat je na slici 3.4.

Liderstvo
10%

Menadzment

zaposlenih

9%

Politika i

strategija

8%

Resursi

9%

Procesi
14%

Zaposlenje

zaposlenih

9%

Zadovoljenje

kupca

20%

Uticaj na drustvo
6%

Poslovni rezultati

15%

Mogucnosti 50%

Rezultati 50%

Slika 3.4: EFQM model za poslovnu izvrsnost [11, str. 18]
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U aprilu 1999. EFQM je promovisala novi evropski model poslovne
izvrsnosti. U odnosu na stari model izmene su i terminoloSke i strukturalne,

[7]:

- Termin “poslovna izvrsnost” zamenjen je terminom “izvrsnost” ¢ime se
potencira primenjivost modela u svim profithnim i neprofitnim
organizacijama, uklju€ujuéi vladinu administraciju, agencije itd.

- Struktura modela je drugadije postavljena;

- lzmenjeni su kriterijumi i potkriterijumi, pri ¢emu je ukljucivanje
inovacija i uenja i partnerstva najvaznija izmena;

- Uveden je novi koncept ocene.

U osnovi EFQM modela, kakav je u upotrebi od 2012, nalaze se sledeci
osnovni koncepti/pojmovi:

1. Dodavanje vrednosti za korisnike - lzvrsne organizacije stalno
dodaju vrednost za kupce razumevanjem, predvidanjem i
ispunjavanjem potreba, o€ekivanja i pronalazenjem moguénosti;

2.  Stvaranje odrzive buduénosti - Izvrsne organizacije imaju pozitivan
uticaj na svet oko sebe poboljSavaju¢i svoje performanse, a
istovremeno unapreduju¢i ekonomske, ekolodke i socijalne uslove
unutar zajednica u kojima postoje;

3. Razvoj organizacionih sposobnosti - lzvrsne organizacije
unapreduju svoje sposobnosti efikasnim upravljanjem promenama
unutar i izvan granica organizacije;

4, KoriSéenje kreativnosti i inovacija - lzvrsne organizacije stvaraju
dodatnu vrednost i povecavaju nivoe performansi, kroz kontinuirano

poboljSanje i sistematske inovacije koriste¢i kreativhost svih
zainteresovanih strana;
5. Liderstvo sa vizijom, inspiracijom i integritetom - lzvrsne

organizacije imaju lidere koji oblikuju buduénost i €ine to, djelujuci kao
uzori svojim vrednostima i etikom;

6. Agilnost u upravljnju - lzvrsne organizacije su Siroko prepoznate po
svojoj sposobnosti da identifikuju i efektivho i efikasno reaguju na
prilike i pretnje;

7. Talentovani ljudi — uspes$na organizacija - Izvrsne organizacije
vrednuju svoje ljude i stvaraju kulturu koja osnaZuje postizanje i
organizacionih i li¢nih ciljeva;

8. Neprekidni izuzetni rezultati - Izvrsne organizacije postizu odrzZive
izuzetne rezultate, koji zadovoljavaju kratkoroéne i dugoro¢ne potrebe
svih zainteresovanih strana (stejkholdera), u kontekstu svog
okruzenja.

EFQM model za ocenu poslovne izvrsnosti preduzeca Ccine devet
kriterijuma, kako je dato na slici 3.5. Kriterijumi "Mogucnosti" upucuju na
ono Sta je organizacija i kako radi (funkcioniSe). Kriterijjumi "Rezultati"
upucuju na ono $ta organizacija postize.
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Moguénosti 50% (500) > | Rezultati 50% (500) >
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Slika 3.5: EFQM model za poslovnu izvrsnost (broj bodova koje oganizacija
moze posti¢i pri oceni dat je u zagradi)

RADAR logika je generi¢ni naziv za postupak procenjivanja ispunjenosti
kriterijuma modela EFQM i to je, kako se navodi [6], dinamini okvir i
upravljacki alat, koji pruza strukturiran pristup proveravanja performansi
organizacije. Osnova RADAR logike je PDCA ciklus. Uz neophodna
prilagodavanja kaZe se da organizacija treba da:

- Odredi rezultate (Results) koje ima za cilj da postigne, kao deo svoje
strategije;

- Planira i razvije integrisani skup jasnih postupaka (Approaches) za
ostvarivanje zahtevanih rezultata i sada i u buduénosti;

- Primeni (Deploy) postupke na sistematski nadin, kako bi obezbedila
njihovu potpunu implementaciju;

- Proceni (Assess) i precisti (unapredi, precizira, prilagodi, fino podesi)
(Refine) primijenjene postupke, na osnovu pracenja i analize
postignutih rezultata i daljih aktivnosti u¢enja.

EFQM model je prihvacen u velikom broju evropskih zemalja, kao baza za
nacionalne nagrade. Broj evropskih organizacija koje koriste model
neprekidno raste, tako da trenutno postoji viSe od 20.000 organizacija koje
koriste EFQM model za unapredenje poslovnih aktivnosti i kao bazu za
kvalitetni benchmarking.

Neki od Sire poznatih proizvodaca, koji su osvajali EFQM nagradu su: Rank
Xerox, Texas Instruments, Yellow Pages, Nokia, Robert Bosch GmbH,
BMW itd.
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3.5. Komparativna analiza tri svetska modela poslovne izvrsnosti

Uprkos mnogim razlikama, pomenuti modeli imaju mnogo zajednickih
elemenata. DP i MBNQA su revizijom 2005. godine pomakli teziste s
izvrsnosti proizvoda/usluge na izvrsnost kvaliteta celokupne organizacije i
svih procesa u organizaciji. Kvalitet je na taj nacin umesto tehnicke, dobio
strateSku dimenziju, a naglasak je preSao s tehni¢kog kvaliteta na izvrsnost
svih organizacijskih procesa. Struktura kriterijuma EFQM modela
prilagodena je strateSkoj dimenziji kvaliteta, zato je model doziveo samo
manje revizije unutar samih kriterijuma, dok je zapravo ostao nepromenjen.
Osnovna razlike DP i MBNQA i dalje su prisutne — takmi€arski karakter
nagrade i medijsko eksponiranje. Budu¢i da sam Deming nije hteo da
potencira takmicenje, jer bi se firme koje nisu osvojile nagrade mogle
osecati kao gubitnici, DP vodi i usmerava kroz duzi vremenski period, a
medijski je eksponirana tek od 2003. godine. S druge strane, MBNQA ima
svrhu povecavanja kompetitivnosti medu firmama. Koristenje DP modela ne
zahteva koriStenje naprednih statisti¢kih metoda, to je slicnost sa MBNQA i
EFQM modelom. Znac€ajno prethodno iskustvo u TQM u svim se modelima
pokazalo kao vazna pretpostavka kontinuiranog unapredenja performansi.
Sva tri modela zastupaju vaznost Sirenja know-how-a i najboljih praksi,
odnosno omogucéuju benchmarking s najboljima, u smislu unapredenja
svetskog nivoa poslovne izvrsnosti.

Osnovna zajedni¢ka osobina je koris¢enje minimalno sedam kriterijuma: (1)
Liderstvo, (2) StrateSko planiranje, (3) Usmerenost na kupce i trziste, (4)
Prikupljanje informacija i analiza, (5) Fokus na ljudske resurse, (6)
MenadZment procesima, (7) Poslovni rezultati. U svim modelima naglasak
je stavljen na zadovoljstvo kupaca, zadovoljstvo zaposlenih i zadovoljstvo
zajednice. Uocljive su razlike u obuhvatu kriterujuma, kao i u bodovanju
odredenih kriterijyma. DP pridaje viSe paznje procesima kontrole, dok
poznavanju kupaca i trzista pridaje nedovoljno paznje — prosto, ovaj model
je viSe tehnicki usmeren. Sam proces nagradivanja koji se koristi kod
MBNQA mnogo je transparentniji nego onaj koris¢en kod DP.

Komparativni prikaz tri modela izvrsnosti dat je u tabeli 3.4.

Nacionalne nagrade za kvalitet imaju vaznu ulogu u promociji i nagradivanju
izvrsnosti u organizacijskim performansama. ViSe od toga, one podizu
standarde kvaliteta kompanija i unapreduju profile zemalja u celini. Trend
uvodenja nacionalnih nagrada traje dvadesetak godina - danas je blizu 100
nacionalnih programa i nagrada za kvalitet i poslovnu izvrsnost, u preko 80
zemalja u svetu. Na makro-regionalnom planu, izdvajaju se tri znacajna
podrucja nagrada: Azijsko-Pacif€ka nagrada za kvalitet, Evropska nagrada
za kvalitet i Iberoameri¢ka nagrada za kvalitet. ZajedniCko im je: da su
osnova za Sirenje primera dobre poslovne prakse; podsticanje kontinuiteta u
postizanju kvaliteta poslovanja i unapredenja procesa; promocija saznanja
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iz menadzmenta kvalitetom; promocija, podrSka, jaCanje i podsticanje
konkurentnosti; priznavanje izvrsnosti performansi, prepoznavanje najboljih
praksi i referentnih nivoa; razumevanje zahteva za poslovnu izvrsnost.

Tabela 3.4: Komparativna analiza svrhe, temeljnih vrednosti i koncepata i
kriterijuma tri svetska modela poslovne izvrsnosti [18, 21]

Nagrada Svrha Temell|<ne vredlnost| : Kriterijum
oncepti
Demingova nagrada |Razvijanje jedinstvenog TQM |- Vrhovni management 1. Politike
-DP brenda firme u potpunosti - Kontrola procesa 2. Organizacija
prilagodenog njenim - Kaizen unapredenje 3. Informacija
specificnostima. - Buduce planiranje 4. Standardizacija
5. Ljudski resursi
6. Obezbedivanje kvaliteta
7. Odrzavanje
8. Unapredenje
9. Efekti
10. Bududi planovi
Malcolm Baldrige- Sluzi kao radni alat za —Vizionarsko vodenje 1. Liderstvo
ova nacionalna razumevanije i upravljanje —lzvrsnost usmerena na 2. StrateSko planiranje
nagrada za kvalitet - |performansama. Svrha je u kupca 3. Usmerenost na kupca i
MBNQA pruiapju pomoéi efikasnosti —Organizacijsko i liéno ugenje trziste o
organlzamoh_lh postupaka, —Vrednovanje zaposlenih i 4. Merena, analize i know how
sposobnosti i rezultata, managementa
olakSavanjem komunikacije i partnerfl 5. Fokus na ljudske potencijale
stvaranjem preduslova za —Pokretijivost ) 6. MenadZment procesa
benchmarking i Sirenje —Fokus na buducnost 7. Poslovni rezultati
principa dobre prakse —Upravljanje usmereno na
Izmedu svih tipova inovacije
organizacija u SAD-a. —Upravljanje na osnovu
¢injenica
—Socijalna odgovornost
—Fokus na rezultate i kreiranje
vrednosti
—Perspektiva sistema
Evropska nagrada za |Prepoznavanje evropske ili |- Orijentacija na rezultate 1. Liderstvo
kvalitet - EQA globalne uloge modela u — Fokus na kupce 2. Politika i strategija
njihovim pristupima i _ Liderstvo 3. Ljudi
rezultatima, koje ostvaruje, |_ Menadzment procesa i 4. Partnerstvo i resursi
kao i obezbedivanje &injenica 5. Procesi
nezavisne povratne — Razvoj i ukljugenost ljudi 6. Rezultati prema kupacima
informacije organizacijama s |_ kontinuirano udenje i 7. Rezultati ljudima
ciljem pomoci u nastavku inovacije i unapredenje 8. Rezultati drustvu
puta prema izvrsnosti. — Razvoj partnerstva 9. Rezultati kljucnih
— Drustvena odgovornost performansi

Nagrada za kvalitet “OSKAR KVALITETA” uspostavljena je 1994. godine,
kao Jugoslovenska nagrada za kvalitet, a prvi put dodeljena 1995. godine.
Nacionalna nagrada za poslovnu izvrsnost “Oskar kvaliteta”, dodeljuje se
profitnim i neprofitnim organizacijama, kao nezavisna i neutralna nagrada za
vrhunske rezultate postignute na razvoju i unapredenju organizacione i
poslovne izvrsnosti. Zasnovana je na principima, kriterijumima i
potkriterijumima EFQM modela izvrsnosti, Cetvrta revizia FQCE modela
(FQCE - Fondacija za kulturu kvaliteta i izvrsnost), uravnoteZena je i
prepoznatljiva za poslovno okruzenje Srbije, [14]: (1) uravnotezeno
ostvarivanje rezultata, vizije, misije i strategije kroz pravovremeno i
efektivno odlu€ivanje od strane lidera, (2) dodatna vrednost za kupce i njeno
aktivno ukljuenje u razvoj proizvoda i usluge, (3) vodenje sa vizijom,
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inspiracijom i integritetom - sposobnost lidera da se prilagodi, pruZi
odgovore i stekne poverenje svih zainteresovanih strana, (4) upravljanje
procesima, koji izlaze iz klasi¢nih okvira organizacije, ali su u funkciji
ostvarivanja strategije organizacije, (5) ostvarivanje uspeha kroz zaposlene
- stvaranje ravnoteze izmedu strateSkih potreba organizacije i licnih
oCekivanja i potreba zaposlenih, (6) podsticanje kreativnosti i inovativnosti -
uklju€ivanje svih stejkholdera kao potencijalnih izvora kreativnosti i
inovativnosti, (7) izgradnja partnerstva - uklju€enje partnera u i izvan lanca
shabdevanja kod kojih se prepoznaje odrzivi zajednicCki interes za uspehom,
(8) preuzimanje odgovornosti za odrzivu buducnost - upravljanje uticajem
organizacije na Siru zajednicu.

REZIME POGLAVLJA:

Produktivnost i kvalitet su medusobno povezani. Kada se unapreduje kvalitet,
unapreduje se i pSrodutkivnost. Ovaj nagin unapredivanja produktivnosti je oznacen
terminom "lan€ana reakcija" — kada se unapreduje kvalitet, troSkovi opadaju zbog
manje greSke, manjeg kasnjenja i oSteéenja i bolje upotrebe svih poslovnih resursa,
Sto utiCe na povecéavanje produktivnosti rada, a to utiCe na osvajanje trziSta po
osnovu ponude kvalitetnijih proizvoda po niZim cenama i obezbeduje opstanak u
poslu i ugovaranje novih poslova. Koncept lanane reakcije je duboko ugraden u
japansku privredu. Borba za unapredivanje produktivnosti predstavljala je glavni
faktor razvoja japanske ekonomije i postizanja konkurentnosti japanskih preduzec¢a
na medunarodnom trzistu

Za razvoj koncepta kvaliteta u japanskoj privredi, pored ucenja Deminga o
upravljanju preduzeéem, na bazi dostignuéa Suharta, posebno je bila bitna primena
filozofskog principa Kaizen. Radi se o permanentnom, sistemskom i organizovanom
unapredivanju proizvoda i usluga preduzec¢a, odnosno neprestanom poboljSanju
kvaliteta poslovanja.

Evropska fondacija za upravljanje kvalitetom — EFQM — odreduje TQM kao metod
menadzmenta u kompaniji za ostvarivanje poslovne izvrsnosti, zasnovan na fokusu
na kupca, partnerstvu sa dobavljacima, razvoju i ukljku€ivanju zaposlenih. Ovaj
koncept pretpostavlja slede¢e osnovne elemente: zadovoljenje potreba potrosaca,
permanentno unapredivanje kvaliteta poslovanja, bezbednost zaposlenih i zastitu
zivotne sredine i obrazovanje zaposlenih i kreiranje korporativne kulture. TQM jeste
viSedimenzionalan i dinami¢an model upravljanja kvalitetom, koji uzima u obzir sve
parametre upravljanja poslovanjem, akcentirajué¢i odgovornost svakog pojedinca u
poslovanju, posebno za povec¢anje produktivnosti kao imperativa savremenog
trzista.

Cilj primene koncepta TQM jeste unapredenje kvaliteta Zivota. Krajnji cilj jeste
postizanje poslovne izvrsnosti organizacije i dostizanje svetske klase proizvoda i
uslugab, Sto u uslovima globalizacije poslovanja stvara preduslove za dugoro&ni
rast i razvoj organizacije pos osnovu zadovoljenja svih segmenata drustva.

Devedesete godine dvadesetog veka su donele sa sobom neophodnost
zadovoljenja opste drustvenih interesa — dakle pored potroSaca i vlasnika kapitala,
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preduzeée u savremenom poslovanju mora da zadovolji Siri spektar interesa koji
vladaju u njegovom drustvenom okruzenju.

Poseban doprinos razvoju koncepta TQM dali su autori i praktiCari upravljanja
kvalitetom, koji se oznacavaju kao gurui kvaliteta. Ti autori su: Deming, Juran,
ISikava, Krozbi, Garvin, Fegenbaum i Taguci. Medutim, izuCavanje koncepta
kvaliteta je podelo jo$ podetkom 20. veka, sa uéenjima Tejlora i Suharta. Suhart je
osmislio originalnu verziju statisticke kontrole kvaliteta za serijsku proizvodnju
slozenih centralnih telefonskih stanica i telefonskih aparata.

Da bi mogao da izugava ove pojave, Suhart je sredinom dvadesetih godina 20.
veka razvio kontrolni dijagram. Kontrolni limit na kontrolnom dijagramu predstavlja
smernicu za sprovodenje procesa kako bi se izvrSila eliminacija onoga $to je on
nazvao rasporedivim uzorcima varijacije, u cilju spre¢avanja inferiornih proizvoda u
buducnosti. Ovo stvara uslove da se po osnovu koriSéenja statistickih podataka iz
proSlosti i teorije verovatnoce izvrSi predvidanje proizvodnje. Edvards Deming
(Edwards Deming) je svakako najpoznatiji autor u oblasti kvaliteta, koji je jo$ od
ranih pedesetih godina dvadesetog veka zapoCeo naucnu analizu pitanja
upravljanja kvalitetom, a u Japanu ga smatraju za ¢oveka koji je stvorio japanski
koncept upravljanja kvalitetom. Najznacajniji Demingov doprinos konceptu kvaliteta,
pored kruzoka kvaliteta i sistema za statisticko upravljanje procesom, ogleda se i u
definisanju modela za unapredivanje kvaliteta poslovanja — PDCA ciklus (PDCA,
skracenica od engleskih re¢i Plan, Do, Check, Act). Naime, PDCA ciklus
podrazumeva da se kod svake aktivnosti u organizaciji i usvakom procesu
primenjuju 4 koraka: planiranje, izvodenje, provera i kontrola. Deming je poznat i po
svojih 14 tacaka za upravljanje i unapredivanje kvaliteta, koje su postale osnov za
japanske menadZere, a kasnije su adaptirane i za zapadne menadzZere. Prema
Demingu, posebno je bitna uloga menadZzmenta u sprovodenju koncepta kvaliteta.
Kvalitet pravi izvr§no rukovodstvo. Kvalitet na izlazu iz sistema ne moze biti bolji od
onoga $to je zacrtano na vrhu organizacije. U tom smislu, Deming vidi i novu ulogu
rukovodstva posle procesa transformacije.

Juran je definisao triologiju kvaliteta, koja podrazumeva univerzalni proces i nacine
ostvarivanja kvaliteta, koji obuhvata sve funkcije, sve nivoe i sve proizvodne linije.
Triologija obuhvata: planiranje kvaliteta — identifikuje karakteristike kvaliteta koje
treba postiéi kod isporuke bez nedostataka, unapredivanje kvaliteta — smanjuje ili
eliminiSe nedostatke na teku¢im proizvodima, uslugama ili procesima i upravljanje
kvalitetom — odrZzava rezultate postignute planiranjem i unapredenjem kvaliteta.
Jednim od glavnih dostignuca ISikave se smatra uspeh kruzoka kvaliteta u Japanu,
prevashodno zbog kreiranja novih alata u domenu upravljanja kvalitetom, kao $to je
dijagram uzroka i efekata, ¢esto nazivan ISikava dijagramom, odnosno dijagram
riblja kost. Sustina pristupa ISikave je da se obezbede jedinstveni alati za analitiku
kvaliteta koje mogu da koriste svi zaposleni. ISikava je prvi definisao sedam alata
kvaliteta. Osnovni alati kvaliteta prema ISikavi su sledeéi: dijagram toka procesa,
lista sakupljenih greSaka, histogram, pareto dijagram, iSikava dijagram, korelacioni
dijagram kontrolne karte kvaliteta.

Danas postoje tri modela TQM i to: japanski, americki i evropski. Ova tri modela se
odnose na postizanje poslovne izvrsnosti i opredeljena su nagradama za kvalitet.
Japanski model se reprezentuje kroz Demingovu nagradu (Deming Prize - DP),
ameriCki model kroz Malkol BoldridZz nagradu (Malcolm Baldrige Award — MBA) i
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evropski model TQM je olicen u nagradi Evropske fondacije za upravljanje
kvalitetom (European Foundation for Quality management — EFQM). Pomenuti
modeli TQM su zasnovni na prakticnim i teorijskim dostignu¢éima u oblasti
upravljanja kvalitetom u odredenim zemljama, pa samim tim imaju ugradene
specifiénosti razvoja koncepta kvaliteta u svojoj strukturi, u zavisnosti od privrede u
kojoj su uobli¢eni (Japan, SAD, EU).

Japanski model TQM opredmeéen kroz Demingovu nagradu se zasniva nha
slede¢im elementima: korporativna politika, organizacija i administracija,
obrazovanje i Sirenje znanja, primena, efekti, orijentacija na buduénost, Model za
dodelu nagarde za poslovnu izvrsnost u SAD iniciran je 1987. godine. Malkol
Boldridz nagrada (Malcolm Baldrige Award — MBA) je nacionalna nagrada za
rezultate postignute u oblasti unapredivanja kvaliteta u SAD. Nagrada se dodeljuje
kao priznanje preduzeéima iz SAD za ostvarivanje performansi poslovne izvrsnosti.
Ministarstvo za trgovinu SAD dodeljuje ovu nagradu, a upravljanje nagradom je
povereno Nacionalnom institutu za standarde i tehnologiju (NIST). Osnovni
elementi MB modela su strateski i operativni planovi informacije i njihova analiza.
Kriterijumi za performanse izvrsnosti su: liderstvo, strateSko planiranje, fokusiranje
na kupca i na trziSte, pirkupljanje i analiza informacija, razvoj i upravljanje ljudskim
resursima, upravljanje procesima, ocena poslovnog rezultata.

EFQM model predstavlja formu evropskog TQM modela za poslovnu izvrsnost, koji
je razvila Evropska fondacija za upravljanje kvalitetom (European Foundation for
Quality Management - EFQM) i koji je usvojen 1992. godine. Ovaj model se koristi
za dodelu evropske nagrade za kvalitet i ima za cilj unapredenje organizacije
preduzec¢a. Evropski model za ocenu poslovne izvrsnosti preduzec¢a &ine osnovni
koncepti: dodavanje vrednosti za korisnike, stvaranje odrzive buduénosti, razvoj
organizacionih sposobnosti, koriS¢enje kreativnosti i inovacija, liderstvo sa vizijom,
inspiracijom i integritetom, agilnost u upravljnju, talentovani ljudi — uspesna
organizacija, neprekidni izuzetni rezultati. Model sacdinjavaju: liderstvo, upravljanje
zaposlenima, politika i strategija, partnerstvo i resusrsi, procesi, zadovoljenje
zaposlenih, zadovoljenje kupaca, uticaj na drustvo i poslovni rezultati. Prvih pet
kriterjuma predstavljaju mogucnosti, a preostala Cetiri kriterjuma rezultate.
Rezultati ukazuju na €injenice Sta je preduzeée postiglo, a moguénosti pokazuju
kako su postignuti rezultati ostvareni.

Metodologija ocene po EFQM modelu podrazumeva RADAR postupak (RADAR
Logic). Ona podrazumeva fokusiranje na rezultate, pristupe, razvoj, procenu i fino
podeSavanje.

PITANJA ZA PONAVLJANJE:

Sta je lanéana reakcija?

Sta podrazumeva princip kaizen?

Sta se podrazumeva pod pojmom TQM?

Koiji je cilj TQM koncepta?

Objasniti strukturu TQM koncepta u odnosu na zadovoljenje zahteva
intersnih grupa.

Objasniti doprinios Suharta konceptu upravljanja kvalitetom.
Objasniti Demingov doprinos konceptu upravljanja kvalitetom.
Objasniti osnove Juranovog ucenja.

agrLONE
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9. Koji je doprinos ISikave konceptu upravljanja kvalitetom?

10. Kaoji su najbitniji modeli TQM?

11. Objasniti japanski model TQM.

12.  Objasniti ameri¢ki model TQM.

13. Objasniti evropski model TQM.

14. Sta podrazumeva RADAR postupak?
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GLAVA 4

ALATI, TEHNIKE | METODOLOGIJE ZA UNAPREDENJE
KVALITETA

Na pitanje:"Zasto se sa unapredivanjem
kvaliteta unapreduje produktivnost?”,
japanski radnici su odgovorili

"Zbog manje dorade"

Edvards Deming

1. KONTINUALNO UNAPREDENJE
1.1. Potreba za kontinualnim unapredenjem kvaliteta

Ne postoji jedinstvena definicija unapredenja (poboljSanja) kvaliteta.
Medutim, uobiajeno je da se opisuje kao sistematski (sistemski), formalni
pristup koji koristi specifiCne alate, tehnike i metodologije za analizu i napore
za poboljSanje performansi preduzeca, kako bi se unapredio (poboljSao)
kvalitet. Jedan od vaznijih “sastojaka“ uspesnog i odrzivog unapredenja je
nacin na koji se promene, u ovom smislu, uvode i implementiraju u
organizaciju. Odrzavanje doslednog pristupa je kljuéno.

Upravljanje kvalitetom nosi u sebi ugradeni mehanizam za merenje i
unapredivanje kvaliteta poslovanja. Japanska preduzeca i njihovi
rukovodioci su jo§ tokom pedesetih godina dvadesetog veka shvatili
nuznost permanentnog unapredivanja kvaliteta, zasnovanog na
unapredivanju produktivnosti, koji je u funkciji ostvarivanja stabilnog trziSnog
uceSc¢a i kreiranja konkurentske prednosti.

Japanci ovaj proces nhazivaju kaizen. U pitanju je kontinualno
(permanentno, stalno) i organizovano unapredivanje kvaliteta proizvoda i
usluga preduzeéa — svaka organizacija mora da neprestano poboljSava sve
segmente svog poslovanja. Sam princip kaizen-a jeste filozofski pricnip, koji
podrazumeva proces unapredivanja koji ukljuuje svakog koji doprinosi da
se odredeni proces ili aktivnost realizuje.
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Prema Drakeru [12, str. 266], statistiCka kontrola kvaliteta prepoznaje gde, a
Cesto i kako, kvalitet i produktivhost celog procesa mogu kontinuirano da se
unapreduju. To se nekad zvalo Suhartovim ciklusom, zatim Demingovim
ciklusom, a sada je to kaizen, japanski termin za kontinuirano unapredivanje
kvaliteta i produktivnosti.

Osnovni elementi statisticke kontrole kvaliteta, koji su inkorporirani u TQM
omogucuju da se ostvare dve teznje:

- visok kvalitet i produktivnost i
- rad dostojan obrazovanog pojedinca.

Prema Demingu [10, str. 20], unapredivanje kvaliteta se odvija kao spiralni
ciklus, bez prestanka i koji se sastoji od Cetiri faze:

- dizajniraj proizvod (projektuj),

- napravi ga (testiraj na proizvodnoj liniji i u laboratoriji),

- pusti ga u prodaju,

- testiraj ga u eksploataciji, saznaj Sta o njemu misli kupac i Sta misli
osoba koja ga nije kupila.

Neprestana ponavljanja ova Cetiri koraka vodi ka spirali neprestanog
povecanja zadovoljstva kupaca i sve manjim troSkovima poslovanja.

Koncept kontinualnog unapredivanja kvaliteta poslovanja je inkorporiran i u
medunarodnim standardima serije ISO 9000 (od verzije :2000), kako kroz
procesni model stalnog poboljSavanja sistema menadzmenta kvalitetom,
tako i kao jedan od 8 menadZzment principa [29, str.8, 14]. Prema definiciji iz
standarda ISO 9000:2000, poboljSavanja predstavljaju stalnu aktivnost na
povecéavanju sposobnosti za ispunjavanje zahteva, [29, str. 26].

1.2. Proces kontinualnog unapredenja

Proces stalnog unapredenja se zasniva na metodi sedam koraka za
reSavanje problema (seven-step problem-solving method), koja se sastoji
iz sledeceq:

1. Izbor problema ima za cilj da u formi jednostavne situacione analize
odredi koliki je raskorak izmedu onoga §to se stvarno deSava i idealne
situacije, kada nema nikakvih problema. U ovoj fazi je potrebno
odrediti ciljeve koji se moraju dostignuti, kao i formirati tim ljudi koji ¢e
da radi na re$avanju problema.

2. Analiza postojeéeg sistema podrazumeva opis sistema, naj¢eSce
kroz dijagram toka, i ovde se vrSi analiza svih raspolozZivih podataka
koji uzrokuju problem.

3. Identifikacija uzroka problema je najkritiCniji korak jer je potrebno na
osnovu postoje¢ih podataka i analize tih podataka definisati stvarni
uzrok problema. Najbolje je koristiti I1Sikava dijagram.
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4. Planiranje i primena reSenja najceS¢e se realizuje po osnhovu
brainstorming-a — treba da omoguéi izbor mogucih i odgovarajucih
reSenja koja treba da umanje ili neutraliSu pojavu odredenog
problema. Primena reSenja se planira i sprovodi u ovoj fazi.

5. Evaluacija predstavlja ocenu primenjenih reSenja kroz ponovno
prikupljanje relevantnih podataka i njihovu analizu.

6. Standardizacija efektivnih reSenja podrazumeva implementaciju
realnih reSenja u standardne procedure rada.

7. Preispitivanje procesa i buduéi planovi jeste kriticko preispitivanje
svega preduzetog i planiranje budu¢ih mera i akcija u funkciji daljeg
unapredenja konkretnog problema ili problema koji su proiza$li iz ove
analize i problema koji konvergiraju ovom problemu [34].

Ovih sedam koraka se mogu predstaviti i PDCA ciklusom. Planiranje
obuhvata izbor problema, analizu postoje¢eg sistema i identifikaciju uzroka i
problema. Faza izvodenja podrZzava planiranje i primenu reSenja. Provera
se podudara sa evaluacijom, a faza delovanja sa standardizacijom reSenja i
preispitivanjem procesa i buduéim planovima.

Proces kontinualnog unapredenja zasniva se na €injeni€énom pristupu
odluéivanju. U tom smislu, najbitnije je prikupiti podatke koje treba
analizirati, da bi se na osnovu njih mogle formirati informacije koje se
ukljuéuju kao inputi u narednu fazu procesa planiranja u ciklusu
upravljanja organizacijom. Faze kontinualnog poboljSanja u modelu su:

- uocavanje problema,

- dijagnoza problema,

- plan poboljsanja,

- primena plana,

- proces monitoringa [20].

Model kontinualnog unapredenja podrazumeva i merenje performansi.
Univerzalan sistem za merenje performansi prakticno ne postoji. Kada
menadzeri razmisljaju o sistemu merenja performansi, uglavhom idealizuju
sistem, koji treba da se zasniva na raspolozivosti informacija, pouzdanosti i
odgovornosti, kao i na trenutnom pristupu informacijama [28]. Performanse
koje se u prakticnom (realnom, ,na trerenu®) smislu mogu izmeriti su:

- dugoro¢€ni rezultat,

- cost-efficiency,

- stopa korisnosti,

- kraktoro€ni rezultat poslovanja,
- dugoroéni rezultat poslovanja,
- proces.
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Klju¢ za unapredivanje upravljanja poslovanjem i rukovodenja jeste
stvaranje sposobnosti da se razumeju odstupanja od jedne informacije [10,
str.234].

Prema Demingu [10, str. 23], merenje produktivnosti ne vodi ka povec¢anju
produktivnosti. Merenje performansi procesa ne daje odgovore kako da
unapredimo same performanse. Merenje performansi procesa mora da
bude u koordinaciji sa modelom kontinualnog unapredivanja kvaliteta.
Merenje performansi jeste preduslov za realizaciju zahteva za kontinualnim
poboljSavanjem.

Slika 4.1 daje prikaz metodologije unapredenja kvaliteta u smislu u kom je
napred opisana.

Planiranje Realizacija Stanje 5 .
aktivnosti »| aktivnosti prihvatljivo? Odrzav_anje
stanja
(P (D) ©)
A A *
Praéenje
Korektivhe tokom A)
akcije vremena
(A)
A 4
Preventivne
akcije

Slika 4.1: Metodologija unapredenja kvaliteta

2. ALATI KVALITETA
2.1. Osnovni alati kvaliteta (Q7 alati)

Kvalitet je osnovni faktor unapredivanja konkurentske sposobnosti
organizacije. Kvalitet poslovanja mora da se kontinualno unapreduje.
Proces stalnog unapredenja je proces okrenut ka €injenicama i u tom smislu
je najbitnije prikupiti podatke koji mogu da se obrade, da bi se na osnovu
njih izvladili zaklju€ci. Alati kvaliteta sluze kao instrumenti za unapredivanje
kvaliteta poslovanja. Pojam sedam osnovnih alata kvaliteta nastao je iz
ISikavinih radova iz knjige Vodi¢ u kontrolu kvaliteta. Sedam osnovnih
alata kvaliteta su sledeci:

Dijagram toka procesa — Flowchart,

Lista za prikupljanje podataka — Check sheet,

Histogram — Histogram,

Pareto dijagram — Pareto diagram,

Dijagram uzroka i posledice ili ISikava dijagram — Cause and effect
diagram, Ishikawa diagram,

arwbdE
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6. Korelacioni dijagram ili Dijagram rasipanja — Scatter diagram,
7. Kontrolne karte kvaliteta — Control charts.

2.1.1. Dijagram toka procesa (Algoritam)

Dijagram toka procesa jeste najjednostavniji i najceS¢e koris¢en alat
kvaliteta, koji sluzi za analizu toka odredenog procesa. Termin “algoritam”
preuzet je iz matematiCke logike i informatike, s obzirom na njegovu logicki
ekvivalentnu namenu. Glavna karakteristika ovog alata jeste Sto na
jednostavan i vizuelno prihvatljiv nacin, graficki prikaze tok procesa koji se
analizira. Po osnovu grafiCke prezentacije svih aktivnosti, jedna od klju¢nih
namena algortma jeste identifikovanjre uskih grla u toku procesa.
Prihvatljivo, celovito prikazan algoritam, sa svrhom koja ovde dominantna
(dakle, upravljanje procesima), mora sadrzati prikazane: aktivnosti, veze
aktivnosti (sa naznakom smera i toka aktivnosti/algoritma), izvrSioce
aktivnosti (odgovorno(a) lice(a) za izvrSavanje aktivnosti) i zapise
(dokumentovane informacije) kojima se aktivnosti i proces prate. U
opStem slu€aju, proces i nije sproveden, ako ne postoji(e) zapis(i)
(dokumentovane informacije), kojima se taj proces moze ispratiti.

Osnovni koraci pri izradi dijagrama toka procesa su sledeci:

- odredivanje ulaza i izlaza,

- definisanje svih aktivnosti koje sacinjavaju proces,

- grafiCko prikazivanje procesa,

- utvrdivanje meduzavisnosti u elementima dijagrama i
- provera logi¢nosti toka aktivnosti.

Graficki elementi algoritama nisu jednoznacno odredeni, ali se u praksi
ustalilo nekoliko njih, prikazanih na slici 4.2. Takode, ne postoje
jednoznacna pravila algoritamske prezentacije (forme algoritma). - u praksi
postoje: linijska i forma toka, kao i njihove kombinacije®.

2.1.2. Lista za prikupljanje podataka

Lista za prikupljanje podataka predstavlja alat kvaliteta koji se
upotrebljava kada je potrebno na jednostavan i pregledan naéin
sistematski prikupiti podatke o parametrima procesa, radi dobijanja
jasne slike o €injenicama (na primer podatke o greSkama koje se javljaju u
nekom procesu). Uz pomo¢ ovog alata, moguce je prikazati sve vrste
parametara procesa, kao i njihovu ucestalost. Alat se prikazuje u formi

1 U PRILOGU 5 dat je Dijagram toka procesa projektovanja prilagoden za primenu u
visokoSkolskoj organizaciji. Algoritam je ovde dat u formi toka. Proces projektovanja ovde se
posmatra kao ugovorni proces pruzanja usluge, koji u celini obuhvata faze od kreiranja i
selekcije ideja za novi proizvod, do realizacije i ispitivanja prototipa i izrade kompletne
projektne dokumentacije, $to je krajnji proizvod ovog procesa. U tom smislu se kao korisnici
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tabele. Tabela 4.1. daje primer greSaka koje se pojavljuju prilikom izrade
nekog proizvoda. Postupak izrade ovog alata podrazumeva sledece korake:

- odrediti tipove parametara koji se analiziraju,

- definisati metod prikupljanja podataka,

- utvrditi period u kome se vrsi prikupljanje podataka,

- kreirati formular, odnosno tabelu i izvrSiti distribuciju zaposlenima koji
vrse prikupljanje podataka o greSkama.

© Pocetak i kraj aktivnosti

———  Zapis()

(dokumentovana(e)
informacija(e))
Aktivnosti realizacije
Aktivnosti preispitivanja Nastavak toka (na
ili kontrole narednom listu)

_—

Veze aktivnosti —

(‘pitalice” sa 2" na ukazuju na tok procesa

kraju)

Odgovorno
Odgovorno(a) lice(a) ili
izvrSilac(oci) aktivnosti
Odgovorno
()

(samo funkcijom koju

C Aktivnosti odluke

vrsi(e))

Slika 4.2: Osnovni elementi dijagrama toka

Tabela 4.1: Tabela za prikupljanje podataka

R. br. | Vrsta greSke (defekta) | UCestalost pojvaljivanja defekta Ukupno
1, Lom| i it it 15
2. Nedostatak boje| it H Hit | 21
3. Kriviienje| - Ht | 11
4. Ogrebotine| | 8
n.

Napred predstavljena tabela jeste najjednostavniji model, koji moze biti
razradivan, u odnosu na Zeljenu dubinu analize, po osnovu dodavanja novih
kolona u tabeli sa drugim kategorijama poput: Sifre, tezine greSke, mesta
pojavljivanja, vremena pojavljivanja, uzroka greske, itd.
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2.1.3. Histogram

Najefikasniji nacin za otkrivanje c¢injenica o procesu je prikupljanje
podataka. Podaci dobijeni iz uzorka sluze za odlugivanje o populaciji. Sto je
veli uzorak, dobija se viSe podataka. Pri velikom broju podataka, koji su
sredeni tabelarno, pona$anje populacije postaje teSko shvatljivo. U ovakvim
slu¢ajevima koristi se histogram (slika 4.3).

Histogram je alat kvaliteta koji, u grafickoj formi, prikazuje distribuciju
gresSaka, odredenih karakteristika ili aktivhosti prema frekvencijama
pojavljivanja. Svaki stub na grafikonu predstavlja jednu ispitivanu pojavu
(karakteristiku, aktivnost, gresku) ili interval u okviru raspona podataka, a
visina stuba oznafava broj podataka u odredenom intervalu, odnosno
frekvenciju (u€estalost) pojavljivanja pojave koja se prati. Izrada histograma
podrazumeva primenu nekoliko koraka:

- definisanje pojave koja se meri,

- realizacija merenja i prikupljanje podataka,

- definisanje opsega podataka,

- utvrdivanje broja intervala na histogramu,

- utvrdivanje Sirine intervala,

- skaliranje horizontalne koordinate u odnosu na tip ili zna¢aj podataka,
- oznacavanje vertikalne koordinate sa skalom ucestalosti,

- crtanje samog dijagrama.

25

20

15
E
10

5

0 |

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ;

Slika 4.3: Histogram ucestalosti (m;) podataka iz statistiCkog skupa sredenih
u i=10 intervala

2.1.4. Pareto dijagram

Pareto dijagram je alat kvaliteta koji se koristi za identifikovanje relativhe
vaznosti odredenih podataka koji se odnose na pojedinosti procesa koji se
prati. Pomoéu njega se utvrduju prioriteti iz mase Ccinjenica, u cilju
korektivnog delovanja. Dijagram je dobio naziv po Svajcarskom ekonomisti
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Vilfredu Paretu (Vilfredo Pareto) koji se bavio analizom distribucije prihoda i
optimizacijom suprotstavljenih ekonomskih interesa. Ovaj alat u funkciji
unapredenja kvaliteta koristi se u slu¢ajevima kada je moguce
identifikovati greSke, njihovu ucestalost i/ili troSkove koji pri tom
nastaju i preduzeti korektivnhe aktivnhosti sa ciliem otklanjanja greSaka.
Zasnovan je na principu koji tvrdi da je mali broj €inilaca ¢esto
odgovoran za veéinu efekata.

Pareto dijagram predstavlja modifikovani histogram — na horizontalnu osu
se nanose vrste greSaka (najveca sa leva, a zatim ostale u opadajuéem
nizu). Broj greSaka se Cita sa leve strane, a uCestalost sa desne strane
(slika 4.4.). Linija koja kreCe sa leve strane na desno reprezentuje
kumulativne vrednosti broja greSaka (sa leve strane) ili procenat (sa desne
strane).

Postupak Pareto metode odvija se u nekoliko koraka:

1. Izbor dinioca za analizu;

2. Izbor jedinice mere za analizu (u€estalost ili troSkovi);

3. Izbor vremenskog perioda u kome ¢e se podaci pratiti i analizirati;

4 Postavljanje Cinioca na dijagram, s leva na desno na horizontalnoj osi,

redosledom opadajucih frekvencija. Cinioci koji imaju najmanje
jedinica mogu se svrstati u kategoriju "ostali" — ova kategorija se
postavlja krajnje desno;

5. Konstruisnje dve vertikalne ose, po jedne na svakom kraju
horizontalne ose. Leva skala treba da bude oznacena jedinicama
mere, a visina joj je jednaka zbiru uCestalosti svih Cinilaca. Desna
skala mora imati istu visinu, a ozna¢ena je od 0 do 100%;

6. Crtanje pravougaonika, iznad svakog cCinioca, Cija visina predstavlja
uCestalost ili troSkove tog €inioca;

7. Konstruisanje kumulativne linije frekvencija sabiranjem ucestalosti
svakog Cinioca s leva nadesno;

8. Identifikovanje najvaznijih €inilaca za pobolj8anje kvaliteta.

Pareto dijagram je metod identifikacije "znaCajne manjine" i "beznacajne
vecine" (Pareto princip: 20% uzroka stvara 80% problema) i postoje dve
vrste ovih dijagrama:

1. Pareto dijagram posledica, npr. kvalitet — greSke, mane, nedostaci,
Zalbe, vraceni proizvodi, popravke; troSkovi — gubici, planirani troskovi;
isporuka — zaliha nekompletnih proizvoda, greSke u placanju,
kasnjenje u isporuci; bezbednost — nezgode, pogreske, stradanja i

2.  Pareto dijagram uzroka npr. radnik — smena, grupa, doba, iskustvo,
vestina; oprema — masina, alati, modeli, instrumenti; sirovine —
proizvodac, fabrika, serija, vrsta; metod rada — uslovi, tokovi, pripre-
me, metode.

108



Upravljanje kvalitetom

Preporu€uje se da se ove dve vrste dijagrama koriste uporedo ili jedan
nakon drugog, da bi se problem u potpunosti sagledao.

500 . 100%
450 _— 90%
400 / 80%
350 / 70%
300 // 60%

250
200 -
150 -
100 -
50 -

0 -

50%
40%
30%
20%
- 10%
- 0%

Uéestalost

Kréanje Zauzeto Alarm Bez odgovora Ne zazvoni

Slika 4.4: Pareto dijagram za primer pojave telefonskih smetniji

2.1.5. ISikava dijagram

ISikava dijagram se jo$ naziva i dijagram uzrokca-posledice ili dijagram
riblja kost (zbog asocijacije na riblji skelet). On na veoma jednostavan nacin
daje graficki prikaz uzroka i posledice. Dijagram je dobio naziv po
japanskom prakti€aru i teoreti¢aru u oblasti kvaliteta, Kaoru |18ikavi, jednom
od 7 gurua kvaliteta, koji ga je razvio tokom pedesetih godina proslog veka
u Japanu. Naime, na radnim sastancima u vezi sa radom na kvalitetu,
ukazala se potreba za kreiranjem metoda koji bi na jednostavan,
sistemati¢an i uocljiv nacin stvorio preduslove za analizu problema, tako da
se otkriju stvarni uzroci nastalog problema.

Ovaj alat kvaliteta se upotrebljava za analizu svih mogucih uzroka koji uti¢u
na neku pojavu (gresku, aktivnost, proces).

Postupak izrade dijagrama se sastoji iz sledecih koraka (faza):
1. Definisanje pojave (problema u procesu, posledica);

2.  Generisanje skupa potencijalnih uzroka pojave (problema u proce-
su, posledica). Insistira se na tome da se radi o potencijalnim
uzrocima, jer se utvrdivanje “pravih” vrsi u kasnijim koracima;

3. Izbor opstih kategorija mogucih uzroka. UobiCajeno se Kkoriste
standardni tipovi dijagrama uzroka i posledica 4M - 5M - 6M. Ovde su
opSte kategorije obi¢no:

Machinery — Oprema
Manpower - Radna snhaga
Method - Metod
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Material - Materijal

Maintenance — Odrzavanje

Milieu = Environment — Okolina (Okruzenje preduzeca)

U neproizvodnim delatnostima ponekad je prikladniji 4P dijagram:
Policies - Poslovna politika

Procedures - Postupci

People - Ljudi

Plant - Poslovni prostor

Izbor kategorija vrSi se u skladu sa problemom (posledicom) koji se
analizira, odnosno koriste se one opste kategorije koje su bitne ili se
smisljaju neke druge, specifitne, nove kategorije. Pojedinacni
potencijalni uzroci se svrstavaju u kategorije, uz mogucnost da se
formiraju potkategorije veceg broja komplementarnih potencijalnih
uzroka;

4, Konstruisanje dijagrama definisanjem posledice u pravougaoniku na
pocetku kicme ("glava ribe") i postavljanjem opstih kategorija mogucih
uzroka u pravougaonike na krajevima velikih kostiju. Dobro razvijen
dijagram nema grane (kategorije) sa manje od dva nivoa, a veéina ih
ima tri ili viSe nivoa.

5. Otklanjanje problema otklanjanjem uzroka. Za odredeni broj
(recimo 3 do 5) potencijalnih uzroka najnizeg nivoa, koji na izgled
imaju najveci uticaj na posledicu, formira se sistem merenja, pracenja,
kontrole itd, kojim se prikupljaju podaci “sa terena”. Na bazi
prikupljenih podataka, vrsi se analiza, izvode zakljuéci i pokreéu dalje
aktivnosti, tamo gde postoji dokaz da je do sada potencijalni uzrok
problema identifikovan kao “pravi“. Ovaj alat je iterativhog karaktera,
pa se postupak nastavlja sve dok se ne otkriju i otklone svi ,pravi®
uzroci, a time se otkloni i problem, a proces unapredi.

Prikaz razvijenog ISikava dijagrama dat je na slici 4.5 (na sledecoj strani).

ISikava dijagram predstavlja alat kvaliteta koji usmerava korektivne akcije i
dobra je oshova za edukativno delovanje i unapredivanje kvaliteta. Jednom
konstruisan, dijagram moZe postati "zZivi alat" ako se dalje usavrSava
unoSenjem pojedinosti steCenih novim saznanjima i iskustvima. Dijagram
obi¢no konstruiSu (interdisciplinarne i multidisciplinarne) grupe ili timovi, ali
moze ga izraditi i pojedinac koji ima dovoljno znanja i iskustva o procesu.
Postupak izrade dijagrama podrazumeva primenu drugih alata kvaliteta,
poput brainstorming-a (u fazama 1. i 2) ili dijagrama afiniteta (dijagrama
slicnosti) u fazi 3.

2.1.6. Korelacioni dijagram

Korelacioni dijagram (dijagram rasipanja — scatter diagram) omogucava
analizu uzajamne povezanosti dve kvantitativne promenljive (promenu
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jedne veli¢ine u odnosu na drugu). Na primer, postojanje veze izmedu
brzine rezanja i odstupanja dimenzija obradivanog dela ili mogu li se umesto
kontrolisanja koncentracije elemenata u jedinjenju odgovarajuée informacije
dobiti jednostavno merenjem zapreminske mase.

Zamor "
Koncentracija

Neuraynotezenost

K I Operaciia |

Stabilnost

Deformacija

Obrazovanje Pomoéni

uredaji i
alati

IstroSenost

Iskustvo

Obucenost Pribor
VARIJACIJA
DIMENZIJA
Komponente Postupak
Kvalitet rezervnih -
delova Kvalitet Izrada Stezanje
materiiala

Redosled

Brzina

Definisan/  Skladistenje
nedefinisan
postupak

Ostecéenja

Uredaiji i
alati

Podesavanje
materijala

Dimenzije
MATERIJAL

strosenost Pozicija

ODRZAVANJE

Slika 4.5: ISikava dijagram za variranje dimenzija

Korelacioni dijagram predstavlja grafi¢ki prikaz dve grupe podataka. Na
osnovu upisanih podataka utvrduje se stepen Kkorelacije, odnosno
povezanosti, izmedu analiziranih pojava. Da bi se dobili relevantni podaci
potrebno je izvrsiti veliki broj posmatranja analizirane pojave.

Postupak kreiranja korelacionog dijagrama odvija se u nekoliko faza:

1. Prikupljanje parova podataka (x,y) iz dve pridruzene grupe podataka
Ciji odnos treba prouciti. PozZeljno je imati oko 30 parova podataka.

2. Imenovanje x iy ose.'

3. Ucrtavanje taCaka koje oznafavaju parove (x,y) podataka. Kada
parovi podataka imaju iste vrednosti, ucrtaju se koncentriéni krugovi
oko prve tacke ili se u neposrednoj blizini ucrta nova tac¢ka.

4, Ispitivanje oblika dobijenog oblaka tacaka, radi utvrdivanja tipa i jaCine
odnosa.
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U nastavku je prikazano Sest najCeScih oblika “oblaka” tataka (slika 4.6).
Ispitivanjem ovih oblika mozZe se dobiti uvid u odnose izmedu datih grupa

podataka.

, a) Jaka pozitivha korelacija b) Jaka negativna korelacija
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Slika 4.6: Naj¢esci oblici “oblaka” tacaka kod korelacionog dijagrama

2.1.7. Kontrolne karte

Kontrolne karte (karte za pracenje procesa) se koriste za ocenu stabilnosti
nekog procesa. Koriste se samostalno ili u okviru tehnike kvaliteta, koju
nazivamo ,statisticka kontrola procesa“ (Statistical Process Control - SPC).
Kontrolne karte je prvi razvio Suhart 1920-ih, radeéi u Bellovim
laboratorijama. Da bi mogao da izu€ava varijaciju greSke u procesu
proizvodnje, Suhart je razvio alat — kontrolni dijagram. Prema Demingu, neki
proces moze biti pod kontrolom, a neki ne. U stanju statisticke kontrole,
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varijacije koje treba ocekivati u buducénosti su predskazive (predvidive).
TroSkovi, praktiéno funkcionisanje, kvalitet, kvantitet — predvidivi su. Suhart
za ovo koristi naziv stabilno stanje. Proces je stabilan ukoliko se vrednosti
parametara koji se prate u vremenu, nalaze unutar konstruisanih kontrolnih
granica. Ukoliko proces nije stabilan, onda je nestabilan i njegovo prakti¢no
funkcionisanje nije predvidivo.

Dve vrste varijacija [11, str. 150]

Dr Suhart je shvatao dve vrste varijacija — varijacije potekle od obiénih, redovnih
uzroka i varijacije uzrokovane nelim posebnim, naro€itim. Uobi¢ajeni uzroci
varijacija proizvode tacke na upravljackoj karti koje tokom duZeg perioda sve, bez
razlike, zauzimaju mesto unutar kontrolnih granica. UobiCajeni uzroci varijacija
ostaju isti iz dana u dan, iz segmenta u segment. Poseban uzrok varijacije je nesto
specijalno, narocito nesto Sto ne predstavlja deo sistema uobicajenih uzroka. Odaje
ga tacka koja pada van kontrolnih granica. Ovo je samo po sebi predstavljalo veliki
doprinos znanju.

Kontrolna karta je alat za razlikovanje varijacija nastalih usled
delovanja znaéajnih ili posebnih uzroka (faktora) od sluéajnih
varijacija, koje se deSavaju u procesu. SluCajne varijacije se ponavljaju
nasumicno i obi¢no ostavljaju proces u predvidivim granicama. Znac¢ajne
varijacije ukazuju da treba identifikovati poremeéajne faktore koji uticu
na proces, ispitati ih i dovesti pod kontrolu, odnosno obezbediti da se
uspostavi ponovna stabilnost procesa.

Konstruisanje kontrolnih karata je zasnovano na matematickoj statistici.
Kontrolne karte koriste operativnhe (izmerene ili ocCitane) podatke za
postavljanje granica, u okviru kojih treba ocekivati naredne podatke, ako je
proces stabilan, odnosno ako na proces ne deluju znacajni ili posebni
uzroci. Postoji veliki broj mernih i kontrolnih metoda i tehnika koje se mogu
primeniti na sve vrste merljivih - numeri¢kih ili atributskih karakteristika
procesa ili proizvoda. PRILOG 6 posveéen je Sirem prikazu metoda,
tehnika, alata i pribora, koji se koriste za prikupljanje podataka o
karakteristikama procecsa i proizvoda u masinstvu.

Naj¢esSce koriScene kontrolne karte su zasnovane na 3o (xtri sigma)
kontrolnim granicama, koje se nalaze oko srednje vrednosti. Tipovi
kontrolnih karata odredeni su tipom karakteristike koja se prati tj.
prirodom parametara koji je predstavljaju [18]:

- Varijabilne kontrolne karte - za kontinualne promenljive koje se
menjaju u vremenu i gde su su promene parametara opisane
numeri¢kim vrednostima. NajCeSce se koriste kontrolne karte
srednje vrednosti opsega, poput X-R i X-o karte (X — srednja
vrednost; R — raspon; o - standardna devijacija) i medijan karte.

- Atributske kontrolne karte - za karakteristike u uzorku konaé€ne
veli€ine (npr. broj neusaglasenih proizvoda u uzorku odredene
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veli¢ine), sa parametrima koji uzimaju diskretne vrednosti, tj. slede
binomnu raspodelu, poput “da/ne”, “dobro/lose”, “ide/ne ide” itd. Dva
su podtipa atributskih karata:

1) Za promenljive u uzorku konacne veliine (npr. broj neusa-
glasenih proizvoda u uzorku odredene veliCine), koriste se
kontrolne karte poput p i np karte;

2) Za atributske karakteristike kod pojedinog proizvoda (npr.
broj pukotina, ogrebotina ili deformacija na povrsini jedne ploce;
broj mrlja na listu papira A4; broj defektnih mesta na obojenoj
povrsini, broj defekata na jednom automobilu itd) i tamo gde
broj neusaglasenosti moze biti veéi od broja komada u
uzorku, koriste se c¢ i u kontrolne karte. U principu, c i u karte se
koriste kada podaci slede Poisson-ovu raspodelu.?

Svaka kontrolna karta se prikazuje kao dijagram, konstruisan oko srednje
izmerene vrednosti karakteristike (X,R ili &), na kome je naznacena
gornja (GKG ili Upper Control Limit - UPC) i donja (DKG ili Lower Control

Limit

- LPC) kontrolna granica, a izmedu se nalazi uprose€ena greska.

Postupak kreiranja i upotrebe kontrolnih karata moZzZe se ispratiti kroz
nekoliko faza:

1.
2.
3.

»

©NoO

9.

Izbor karakteristike za primenu kontrolne karte;

Izbor odgovarajuéeg tipa kontrolne karte;

Definisanje uzoraka, odredivanje veli¢ine i uCestalosti uzorkovanja,
kao i metoda, tehnika, alata i pribora za merenje karakteristika uzorka;
Prikupljanje podataka o najmanje 20 do 25 uzoraka merenjem ili
primena prethodno zabeleZenih podataka;

StatistiCka obrada karakteristika uzoraka;

IzraCunavanje kontrolnih granica;

Konstruisanje karte i nano$enje statistike uzoraka;

Pregled karte; Ima li tataka van kontrolnih granica? Traganje za
pravilnostima koje bi ukazale na prisustvo znacajnih (posebnih)
uzroka;

Odlucivanje o daljim akcijama.

Grafi¢ki prikaz kontrolne karte dat je na slici 4.7. Proces na ovoj slici nije
stabilan, buduci da se jedna tacka (vrednosti x) na kontrolnoj karti nalazi

izvan

kontrolnih granica, $to ukazuje na postojanje znac¢ajnih uzroka u tom

delu (tokom vremena u kom je realizovan taj deo) procesa.’

2 Detaljnije informacije o kontrolnim kartama mogu se pronac¢i u nekim medunarodnim stan-
dardima, npr. ISO 7870 i ISO 8258.
% U PRILOGU 7 dat je primer primene x-R kontrolne karte, za ocenu stabilnosti procesa,

prema

izmerenim numeriCkim vrednostima. U ovom primeru, kontrolna karta je

upotrebljena u okviru tehnike statisticka kontrola procesa.
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Slika 4.7: Kontrolna karta
2.2. Novi alati kvaliteta

Pored sedam osnovnih alata kvaliteta postoje i tzv. ,novi“ alati kvaliteta. U
njih spadaju:

Sakupljanje ideja — Brainstorming;

Dijagram slicnosti — Affinity diagram;

Relacioni dijagram — Interrelationship diagram;

Dijagram stabla — Tree diagram;

Dijagram matrice — Matrix diagram;

Ostali alati: Analiza za i protiv (Pro-et-Contra Analysis), 5S,
Poka-yoke, Radar karta (Radar chart) itd.

okwnNE

2.2.1. Sakupljanje ideja (Brainstorming)

Brainstorming (sakupljanje ideja) predstavlja tehniku sakupljanja ideja na
zadatu temu. Ova metoda nije proistekla iz samog koncepta upravljanja
kvalitetom, ali je svoju punu potvrdu upravo nasla u ovoj oblasti, prilikom
analize mogucénosti za unapredenje kvaliteta poslovanja. Tehnika
podrazumeva da se u okviru kreativne radionice i radnih grupa zaposleni
ukljuCe u proces generisanja ideja u funkciji reSavanja konkretnog
problema. Voda grupe stimuliSe u€esnike da kreiraju ideje koje se zapisuju
— iz kvantiteta ponudenih mogucnosti proizilazi uspeSnost reSenja. Ideje se
kasnije klasifikuju i odreduju se prioriteti delovanja.

Postupak se odvija u dve faze:

1. Faza generisanja — Voda tima prezentuje uputstva za brainstorming i
cili sesije (sastanka). Problem o kome se raspravlja mora biti
objasnjen i svima jasan. Zatim ¢&lanovi tima kreiraju listu ideja. Cilj je
stvoriti $to je moguce viSe ideja (kvantitet), ne njihov kvalitet. Ova faza
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nema vremenskih ograni¢enja — proces traje sve dok se javljaju nove
ideje;

Faza razjasnjavanja — Tim pregleda i diskutuje listu ideja da bi se
uverili da su svi razumeli sve ideje. Vrednovanje ideja dolazi na kraju
sesije brainstorming-a.

Za primenu ove metode karakteristiéno je nekoliko pravila:

voda grupe je unapred odreden;

svaki ¢lan tima zaredom iznosi po jednu ideju;

Clanovi tima nadograduju (dopunjuju) ideje drugih kada je to moguce;
isklju€ivo prikupljanje ideja; zabranjuje se kritikovanje ideja i 0 njima
ne moze da raspravlja (izuzev pojasnjavanja);

ideje se zapisuju tako da ih svaki ¢lan tima moze videti;

sve prikupljene ideje se pregledaju radi razjadnjavanja.

Vrednovanje ideja podrazumeva pregled liste i izdvajanje svih dupliranja,
netacnosti ili predloga koji su izvan zadatih granica posmatranja.

2.2.2. Dijagram sli€nosti

Predstavlja tehniku koja sluzi za dalju klasifikaciju ideja koje su generisane
u okviru tehnike brainstorming-a. Postupak izrade dijagrama afiniteta jeste
nastavak brainstorming-a i sastoji se iz sledecih koraka:

prikupiti sve ideje,

definisati kategorije za grupisanje ideja,
grupisati ideje po kategorijama,

izvesti zakljucke.

5 5 1 5
P”mer puimene metode: " ErObl_?ml —  Zaposleni dobijaju opreéne informacije o vaznosti
implementacije TQM u organizacijama QM

GRUPA JE GENERISALA:

— Niko to jo$ nije uradio u nasoj industriji
— Menadzment nema viziju

— Nedostatak uputstava

— Ljudi nemaju potrebne vestine za ovo

— Da bi poceli treba prvo da se restruktuiramo
— Netrenirani za TQM

— Nerazumevanje sistemskog razmisljanja

— Nema fondova za obrazovanije i trening

— Ne znamo $ta je to rad na poboljSanju

— Ne znamo kako da postavimo sistem

— Nikad nismo radili u timovima, ne znamo kako pracenja/merenja

— ManadZment ne razume svoju ulogu — Manadzment nikad nece pristati na spoljasnju pomo¢

— Vrhovno rukovodstvo nije ukljuéeno
— Propasée kao i vec¢ina novih programa
— Nema vremena za to

za pocetak procesa

— Kompanija je probala suvi§e mnogo stvari koje nikad
nisu proradile

— Nema vremena za bilo koji dodatni rad (radni dan je

— Nejasna uputstva samo 10 ¢asoval)

— Nemamo veéih problema, pa zasto onda to da radimo? [— Nema radne grupe koja bi modelovala ponasanje

— ManadZment nema kredibilitet — Zasto to radimo? Koja korist od toga?!

— Navrhu nema liderstva — Malo poverenja u menadzment

— Nikad ne¢emo uspeti da prodamo ideju kroz —  Vetina ljudi se prosto opire promenama
organizaciju

— Suvi$e zauzeti gadenjem postojecih pozara, da bi smo

— Mnogi zaposleni su nepismeni i nece mo¢i da se
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YPreuzeto sa www.isyxsigma.com, primer se daje i zato $to su ovo problemi koji se javljaju u veéini

pokrenuli neSto novo

Suvise straha u organizaciji; menadZment nije pokazao
sposobnost da deli informacije

nauce ovome

Nakon faze generisanja GRUPA JE

PROBLEME SVRSTALA U KATEGORIJE

kako je dato u nastavku.

organizacija prilikom uvodenja koncepta QMS ili TQM

_|

Prezaposlenost

|7

Nema vremena za to

Nema vremena za bilo koji dodatni rad
(radni dan je samo 10 ¢asova!)

Da bi poceli treba prvo da se
restruktuiramo

SuviSe zauzeti gaSenjem postojecih
pozara, da bi smo pokrenuli nesto novo

|7

Problemi obrazovania

Nerazumevanje sistemskog razmisljanja

Manadzment nikad nece pristati na
spolja$nju pomo¢ za pocetak procesa

Kompanija je probala suviS§e mnogo stvari
koie nikad nisu proradile

Postojeci sistem prepoznavanja
i nagrada nije kompatibilan sa
novim

Nemamo vecih problema, pa zasto onda
to da radimo?

Zasto to radimo? Koja korist od toga?!
Vedina liudi se prosto opire promenama

Trening I

Netrenirani za TQM

Mnogi zaposleni su nepismeni i ne¢e
moci da se nauce ovome

Ljudi nemaju potrebne vestine za ovo

Nikad nismo radili u timovima, ne znamo
kako

Ne znamo $ta je to rad na pobolj$anju

Ne znamo kako da postavimo sistem
pra¢enja/merenja

Problemi resursa

|7

Nema fondova za obrazovanje i trening

Nema radne grupe koja bi modelovala
ponasanje

Komunikacioni zahtevi

Ii

Nikad ne¢emo uspeti da prodamo ideju
kroz organizaciju

Zaposleni dobijaju opre¢ne informacije o
vaznosti TQM

Problemi poverenia

Ii

|
F
|

Malo poverenja u menadzment
Propasce kao i veéina novih programa

Suvise straha u organizaciji; menadZment
nije pokazao sposobnost da deli
informaciia

Liderstvo

Ii

Niko to jo$ nije uradio u nasoj industriji
Nejasna uputstva

MenadZment nema viziju

Nedostatak uputstava

ManadZment ne razume svoju ulogu
Vrhovno rukovodstvo nije ukljuéeno
Manadzment nema kredibilitet
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2.2.3. Relacioni dijagram (dijagram medusobnih veza)

Predstavlja dalju razradu prethodna dva alata. On analizira vazZnost
odredenih uzroka i odnos izmedu odredenih Cinilaca. Postupak izrade ovog
alata se sastoji iz sledecih koraka:

- odrediti predmet,

- odrediti glavne ¢inioce,

- definisati medusobne odnose, uz definisanje prioriteta,

- nacrtati dijagram - ovo se postize time Sto se Cinioci stavljaju u
pravougaonike, koji se povezuju putem strelica koje imaju samo jedan
pravac od jednog do drugog Cinioca (slika 4.8),

- sabrati kod svakog Cinioca koliko strelica izvire iz njega i koliko uvire u
njega,

- analizirati dijagram.

Veci broj strelica koje izviru iz nekog ¢&inioca odreduju njegovu relativhu
vaznost, dok veéi broj strelica koje uviru u neki Cinilac namecu relativhu
vaznost posledice.

Udesi
KUPOVINA Od&uvanost
POLOVNOG
AUTOMOBILA 4 Garaziranje
Z Cena -
Tehnicke < Kilometraza

karakteristike W /'

Vrsta - Prethodni
motora Godina vlasnik
/ proizvodnie

ccm »| Potrosnja

Slika 4.8: Dijagram medusobnih veza zahteva pri kupovini polovnog
automobila

2.2.4. Dijagram stabla (CTQ stablo)

Prikazuje medusobne veze izmedu celina koje ga sacinjavaju. Poznat je i
pod nazivom CTQ stablo (Critical-to-Quality), sa namenom odedivanja
kljuénih merljivih karakteristika proizvoda ili procesa, Cije specifikacijske
granice moraju biti zadovoljene u cilju zadovoljenja potreba kupaca [18, str.
51]. Postupak izrade ovog alata kvaliteta se sastoji iz sledecih koraka:

- definisati oblast koja se analizira,
- definisati glavne €inioce (uzroke, grupe, kategorije),
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- nacrtati dijagram stabla (svaki €inilac se stavlja u pravougaonik),
- izvrSiti grananje dijagrama sa leva na desno za glavne Cinioce,
- glavne cCinioce granati u desno,

- izvrSiti analizu dijagrama.

Zahtevi za karakteristike aparata - telefonske sekretarice, dati su na slici
4.9, kao primer primene dijagrama stabla.

Promenljiva duzina Ne registrije
poruka
Primanje pogresne pozive
poruka Pokazuje broj poruka

Vreme i datum

Sifra za pristup
— Privatnost
Priklju¢ak za slusalicu

—] Jasnho uputstvo |

Telefons_ka | [ Uputstva |— [Skracenice za brzu
sekretarica pretragu
(zahtevi za aparat)

Jasno oznacene
—1 komande

| | komande |—1Laka zakoriscenje |

—] Moze se aktivirati sa
drugog telefona

— Lako brisanje |
1 Brisanje
Brisanje odabranih

poruka

Slika 4.9: Dijagram stabla

2.2.5. Dijagram matrica

Predstavlja alat koji definiSe odnose izmedu odredenih Cinilaca tako Sto ih
ukrdta i stavlja u formu matrice. Matrica se koristi za analizu dva, tri ili Cetiri
Cinioca.

Postupak realizacije:

- Odrediti predmet komparacije;

- Odrediti (primenom brainstorming-a) detalje i karakteristike koji se
mogu uporedivati (zapisivati!);

- Identifikovati karakteristike Cije odnose treba istraziti, uneti ih u matricu
po vertikalnoj i horizontalnoj osi;

- Odrediti simbole/re¢i  koji ¢e biti upotrebljeni da pokazu
vrednosti/norme povezivanja izmedu karakteristika, npr. “+” jaka veza,
“~* slaba (zanemarljiva) veza ili “1” — slaba, “5” — jaka i sl; kreirati

legendu;

- Uneti odgovarajuée simbole na mestima ukrstanja.
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Na slici 4.10. dat je primer matrix dijagrama.

Korozija Generisanje Temperatura Pritisak
gasa
Korozija Indirektan uticaj
. Uticaj korozije korozije na
Korozija “nagen.gasa [~~~ "~~~ > pritisak preko
,__gener. gasa
Generisanje I Generisanje ! gticaj gasa na
gasa gasa , pritisak
1
1
Temperatura Temperatura | |
1
v v
Pritisak Pritisak

Slika 4.10: Interakcija temperature, pritiska, korozije i generisanja gasa’

2.2.6. Ostali alati

Analiza za i protiv ima za cilj da se identifikuju argumenti za i protiv
usvajanja nekog predloga. Obi¢no se prikazuje u obliku tabele, gde se daju
sa leve strane argumenti za, a sa desne strane argumenti protiv usvajanja
odredenog predloga ili idejnog reSenja.

5S je Japanska filolzofija usredsredena na efikasnost organizacije svakog
radnog mesta u preduzecu i standardizovanju radnih aktivnosti, u cilju
unapredenja kvaliteta procesa, efikasnosti i bezbednosti rada, odnosno
povecanja opSte efikasnosti preduzeca. Skraéenica 5S je dobijena od
termina: sortiranje (jap. Seiri), sredivanje (jap. Seiton), Cid¢enje (jap. Seiso),
standardizovanje (jap. Seiketsu) i odrzavanje/disciplina (jap. Shitsuke).

Prevencija greSaka (Mistake Proofing) - Poka-yoke je specifi¢an pristup
menadzmentu kvaliteta, koji obezbeduje proizvodnju skoro bez kontrole
kvaliteta. Poka-yoke uredaji (ili specijalni delovi i sklopovi) se instaliraju
(postavljaju) na masSine, aprate, alate, uopS$te proizvodnu opremu, u
procesima i proizvodnim aktivnostima koji zavise od paznje, vestine ili
iskustva radnika, sa ciliem da se izbegnu previdi i omaske, a samim tim i
defektni proizvodi. Poka-yoke uredaji stavljaju se i na finalne proizvode
(vodice, otvori odredene veliine i/ili oblika itd.), tamo gde greSka korisnika u
upotrebi, mozZe rezultovati nezadovoljavajuéim rezultatom.

* |zvor: The NASA SClence Files™ 2000-2001
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Radar karta daje graficki prikaz razlika izmedu, na primer, realnih i idealnih
performansi proizvoda, tehnologija ili (gde je izvodljivo i gde postoji idealno)
organizacionih celina, medusobnih razlika u performansama izmedu
organizacionih celina, promene u performansama proizvoda, tehnologija ili
organizacionih cela i zaposlenih (slika 4.11), naroCito nakon sprovodenja
korektivnih mera itd. Radar karta fokusira paznju ostvarene prednosti i
otkrivene slabosti, pa je interesantna kako kod korektivnih aktivnosti, tako i
kod definisanja preventivnih akcija na bazi sagladavanja postojecih i/ili
promena stanja.

Pri¢vrséivaci

Trimesecapre obuke Za inspekciju
opste opreme

Trimesecanakon obuke za inspekciju
opste opreme

Elektri¢ni
kontrolni

sistemi Podmazivanje

Nivo Ocena stanja

1 Potpuno nesposobni za obavljanje
opravki
Vrlo ograniéene moguc¢nosti za
obavljanje opravki
Mogu sprovoditi opravke sa nekim
usmeravanjima
Mogu sprovoditi opravke bez pomo¢i
Mogu poducavati druge kako da
sprovode opravke

2

Pogoni i Hidraulika i
prenosnici pneumatika

nnnnn

Slika 4.11: Primena radar karte na primeru promene u performansama
zaposlenih, nakon sprovedene obuke za inspekciju i odrZavanje opSte
opreme

3. TEHNIKE KVALITETA

3.1. Statisticka kontrola procesa (Statistical Process Control -
SPC)

Presudnu ulogu u aktivnostima unapredenja kvaliteta imaju odluke
zasnovane na analizi parametara procesa i podataka. Primena
odgovarajuéih alata i tehnika razvijenih za ove svrhe poveéava uspesnost
aktivnosti unapredenja kvaliteta.

3.1.1. Statisticka kontrola kvaliteta proizvoda

Statisticka kontrola kvaliteta je skup metoda i postupaka za prikupljanje,
obradu, analizu, tumacenje i prikaz podataka. Koristi se u svrhu
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obezbedenja i unapredenje kvaliteta proizvoda i procesa. Pravilnom
primenom statisticke kontrole kvaliteta moguée je smanijiti troSkove
proizvodnje. Mehanizam statisticke kontrole kvaliteta proizvoda zasniva se
na odredivanju granica tolerancije na ispravnost proizvoda (u opstem
smislu, podrazumevajuéi ovde i poluproizvode, delove, komponenete itd.) ili
varijabilnost od neke standardne (uobi¢ajene) ili propisane (projektovane)
mere ili vrednosti. Ako se kvalitet proizvoda nalazi u tim granicama, smatra
se da je pod kontrolom ili kvalitativho zadovoljavajuci.

Razlozi za primenu statisticke kontrole kvaliteta su sledeci:

- utvrdivanje sposobnosti procesa za proizvodnju proizvoda koiji
zadovoljava zahteve,

- pracenje procesa, kako bi se otkrile promene zbog kojih proces izmice
kontroli,

- preduzimanje korektivninh mera za procese i njihovo odrzavanje pod
kontrolom.

Statisticka analiza koja prati kontrolu kvaliteta, medutim, ne bavi se
uzrocima nastalih promene (odstupanja), niti ukazuje $ta treba preduzeti za
njihovo otklanjanje.

3.1.1.1. Tipovi obelezja

Elementi svake populacije povezani su medusobno odredenom opstom
vezom, nekim obelezjem koje varira od jednog do drugog ¢lana populacije.
Obelezja mogu biti numeri€ka (broj¢ana) i atributivna (opisna). Rezultati
procesa se posmatraju kao sluc¢ajni dogadaji koji se mogu okarakterisati
promenljivom veli€¢inom koja vrednosti uzima sa odredenom verovatno¢om i
naziva se sluéajna promenljiva.

Broj razli€itih vrednosti koje sluCajna promenljiva uzima u nekom procesu
moze biti konacan ili beskonatan. Ako promenljiva uzima konacan broj
vrednosti, kao Sto je to slu€aj sa atributivnim obelezjima ili nekim
numeri¢kim obelezjima (npr. procenat neispravnih proizvoda u uzorku),
naziva se diskretna sluCajna promenljiva. Neprekidne ili kontinualne
sluCajne promenljive su one koje mogu da uzmu proizvoljnu vrednost i njima
se uglavhom izrazavaju numeriCka obelezja populacija - merne
karakteristike procesa. Statisticka priroda ovih obeleZja je razliCita, Sto
Cesto uslovljava i primenu razli€itih statistickih alata.

3.1.1.2. Uzorkovanje

Statisticke metode se primenjuju da bi se shvatio proces tj. populacija
proizvoda koji iz njega nastaju. Medutim, fiziCki je neizvodljivo proces ili
beskonaénu populaciju proizvoda posmatrati u celini. Osim &to je to fizicki
neizvodljivo ili skupo za rad kontrole, vrlo ¢esto, u proizvodnom smislu, nije
racionalno obuhvatiti kontrolom ¢&itav skup (populaciju) — na primer, koliko bi
metaka ostalo, ako bi se radila 100% kontrola svih proizvedenih komada?
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Zbog ovih razloga se proucava ograni¢en broj jedinica — uzorak, a rezultati
se aproksimiraju na populaciju, odnosno proces. Da bi se moglo prihvatiti da
rezultati dobijeni na osnovu uzorka vaze za celu populaciju (proces), uzorak
mora biti reprezentativan tj. mora predstavljati populaciju, a to znaci da
njegovi elementi moraju posedovati sve osobine koje poseduju elementi
populacije. Da bi uzorak bio reprezentativan, moraju biti ispunjena dva
osnovna uslova:

1.  Svaki element populacije mora imati jednaku Sansu da ude u uzorak,
§to se postize slu¢ajnim izborom elemenata za uzorak;
2. Uzorak mora biti dovoljno velik (brojan).

Za slu€ajno uzorkovanje u praksi se Cesto koriste tabele slu€ajnih brojeva ili
planovi uzorkovanja (npr. Dodge-Romig-ov, MIL-STD-105D ili JUS N.NO.
029, Philips-ov...), a za procese se preporuCuje uzorkovanje u fiksnim
intervalima.

Za odredivanje veli€ine uzorka postoje metode matematiCke statistike,
mada se u praksi uglavnom koriste iskustvena saznanja ili raznim aktima
propisane veli€ine.

3.1.1.3. Razlaganje podataka

Razlaganje ili stratifikacija podataka se koristi u analiziranju slu€ajeva u
kojima podaci zapravo prikrivaju ¢injenice, odnosno ako je istorijat podataka
nejasan, bice veoma tesko utvrditi uzroke varijacija u procesu. Ovo se Cesto
deSava kada se podaci prikupljeni iz razli€itih izvora tretiraju kao jedinstveni.
Razvrstavanjem sirovih podataka na razliCite naCine, moze se doc¢i do
stvarnih uzroka.

Podaci se mogu razloziti prema razli¢itim uslovima, uzrocima ili lokacijama u
kojima se pojavljuju, npr. prema tipu greSaka, sirovinama, danu, smeni,
vremenu, grupi, osobi, masini, procesu, metodu rada, vremenskim
uslovima, mernom instrumentu, alatu, sredstvu itd. Opsti podaci nisu Kkorisni
i zato se, u ovu svrhu, informacije obi¢no prikupljaju koris¢enjem unapred
pripremljenih formulara tako da se mogu razloziti u $to je moguce vise
logi€kih celina, kategorija ili grupa.

3.1.1.4. Rasipanje podataka

Podaci dobijeni merenjem su slu€ajne varijable i nikad nisu jedna,
nepromenjena vrednost. Ako bi se ovo i dogodilo, prikrivalo bi €injenice,
tako su podaci koji se ne rasipaju u stvari beskorisni. Slu¢ajne varijable su
veli¢ine na koju djeluje viSe nezavisnih slu€ajnih faktora.

Osim normalne raspodele slu€ajnih varijabli (podataka ili izmerenih
vrednosti statistickog skupa), koja je i naj¢esc¢a, za neprekidna obelezja su
vazne i y° (hi-kvadrat), Studentova (t), FiSerova (Fisher), eksponencijalna i
Vajbulova (Weibull) raspodela. Za diskretna obelezja, osim normalne,
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vazne su i binomna (Bernulijeva, Bernouli), hipergeometrijska i Poasonova
(Poisson) raspodela.

Normalnu raspodelu je definisao Karl Fridrih Gaus (Carl Friedrich Gauss),
pa se jo$ naziva i Gausova raspodela ili kriva. U ovoj raspodeli funkcija
verovatnoée ima matematicki oblik

1 % _(x=p)?

f(x) = e >
oN2r 3,

gde je:

- funkcija verovatnoée odredena sa dva parametra p i o® pa se
drugadije oznadava i sa N{u, ¢°};

- odekivanje p zamjenjeno sa X iz empirijskih (eksperimentalno
izmerenih) podataka dobijenih merenjem;
- funkcija definisana na Citavom brojnom rasponu [-e, +<];

- funkcija simetricna oko mesta gde je x=X i na tom mestu ima
pozitivni maksimum. Vrednost x ima najvecu verovatnocu P(x).

Varijansa ili disperzija normalne raspodele iznosi:

2 1 > 2 v g
o’ = NZ(X‘ — )" (za citav skup) ili
2 1 S = \2 .
o’ = N—_l_Z(Xi -X)* (za uzorak iz skupa),
gde su:

N — nezavisna opazanja/broj ponovljenih mjerenja/ukupan skup podataka,
U — ocekivanje (istinita vrednost), u =X

x; — slu€ajna varijabla (i-ti rezultat merenja),

X, - srednja vrednost unutar uzorka.

Iz varijanse se moze izraCunati standardno odstupanje (devijacija) o:

/1 N )
o= WZ(Xi —u)? (za &itav skup) ili

1 _
o= \/_Z(Xi —X)* (za uzorak iz skupa)

N-143

Za pojave koje slede normalan raspored karakteristicno je da je vecina
podataka u blizini srednje vrednosti, a mali broj na krajevima raspodele. Ako
se merenjem dobiju udaljene vrednosti, sa malom verovatnoéom pojave,
moze se zaklju€iti da je doslo do nekontrolisane promenljivosti tj. ako se
posmatra proces, da proces nije pod kontrolom. U opStem statistiCkom
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testiranju hipoteza, verovatnoc¢a da se nacini greSka obi¢no se postavlja
na 5% ili 1% i naziva se nivo znacajnosti, a verovatno¢a suprotnog
dogadaja iznosi 95% odnosno 99% i naziva se granica poverenja.

Povrdina ispod krive normalne raspodele odgovara verovatnoci nekog
dogadaja ili pojave odredenog rezultata kako je to prikazano slikom 4.12.
"Sest sigma" predstavlja 6 standardnih odstupanja iznad i ispod vrednosti
oCekivanja, odnosno ukupno 12 standardnih odstupanja. Ako slucajne
varijable slede normalnu raspodelu, pod krivom koja je obuhvaéena sa 60,
verovatnoc¢a njihovog pojavljivanja iznosi 99,9999998%.

4
P(x)

T T T T T T T T T T
6c -5¢ 40 -30 20 -1lg 0 +lo +20 +3c t+4o +50 +60

67,27%—
95,45%
I 99,73% |
99,9937%
I 99,999943% |
I 99,9999998% i

Slika 4.12: PovrSina ispod krive normalne raspodele u zavisnosti od o

3.1.2. Postupak SPC
3.1.2.1. Principi statisticke kontrole procesa

Odluke o wunapredenju kvaliteta procesa mogu biti zasnovane na
numeri¢kim ili atributivnim podacima i njihovoj odgovarajucoj statistickoj
interpretaciji. Ovde je karakteristicno sledece:

1. Greske su uvek moguce i uvek prisutne. Podaci o procesima mogu
biti pomesSani, abnormalni ili lazni

2. Rezultati svakog procesa su promenljivi, rasipaju se i slede
izvesnu raspodelu. Na sve procese i ljudski rad, ali i na uzorkovanje,
merenije, ispitivanje i kontrolisanje, uti€u brojni faktori i izazivaju pojavu
greSaka. Raspodele karakteristika kvaliteta koje su rezultati procesa
moraju se uzeti u obzir kako bi se procesima moglo upravljati;

3. Za svaki podatak mora se znati Sta reprezentuje i pod kojim
uslovima je dobijen. To znaci razlaganje podataka kako bi se
rasipanje vrednosti moglo dovesti u vezu sa uzrocima. Sume i srednje
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vrednosti mogu prikriti informacije o raspodeli;

4, Podaci se uvek prikupljaju da bi se preduzele aktivnosti. Za
reSenje ma kog problema neophodno je dobiti podatke koji odgovaraju
otkrivanju uzroka, statistiCki ih analizirati i preduzeti mere za
eliminaciju tih uzroka.

Od beskonacno mnogo faktora koji prouzrokuju rasipanja samo se malim
brojem moze ovladati. Da bi se procesima moglo upravljati, potrebno je:

1. Utvrditi raspodelu koju podaci u statistickom skupu slede (pomocu
neke od grafi¢kih metoda ili analiticki);

2. Raspodelu kvantitativno izraziti (izraCunati srednju vrednost, raspon,
standardnu devijaciju, odstupanje...).

Postoje dva tipa uzroka koji izazivaju promenljivost proizvoda i procesa, a
sa tim i dva tipa promena:

1. U prvi tip uzroka spadaju oni koji dovode do promenljivosti iako se
proces odvija prema standardima i svi rade korektno. Ovih uzroka ima
beskonaéno mnogo i nisu pod tehnickom kontrolom zbog ¢ega se
zovu sluéajni ili neizbezni uzroci, a promene koje oni prouzrokuju
zovu se slu€ajne ili kontrolisane promene.

2. Drugi tip uzroka se mogu tehnoloski eliminisati i stoga se zovu
odredivi uzroci ili faktori, a promene koje oni prouzrokuju nazivaju se
nekontrolisane promene (npr. radnim standardima neki od
parametara nije uzet u obzir, radnik ne radi dobro, u proces su usli
materijali koji ne odgovaraju specifikacijama, merna oprema je
razdeSena itd.)

U slu€aju kontrolisane promenljivosti, proces se odvija onako kako je
propisano radnim standardom, a stanje takvog procesa naziva se stanje
pod kontrolom. Kada se sprovede slu¢ajno uzorkovanje i izvrSe merenja i
ispitivanja, utvrdi¢e se da rasipanje na koje deluju samo slu€ajni uzroci ima
fiksnu raspodelu, najéesSce normainu.

3.1.2.2. Primena SPC

StatistiCka konrola procesa podrazumeva primenu statistiCkih metoda u cilju
identifikacije i upravljanja znacajnim uzrocima varijacija u procesu. SPC
koristi seriju kontrolnih karata (veéi broj u nizu, tokom trajanja procesa),
kojima se omogucava pracenje toka procesa i vrSi upozoravanje na
probleme, odnosno eliminisanje problema pre nego $to se dese. Primena
SPC podrazumeva sledece [18, str. 94]:

- Izbor karakteristika kvaliteta, odnosno parametara koji su relevantni za
opis proizvoda ili procesa;

- Priprema i odabir sistema merenja - resursa potrebnih da se prikupe
pouzdani podaci o karakteristikama kvaliteta. Kao Sto je objaSnjeno ranije
i u PRILOGU 6, merni sistemi moraju biti pogodni i na odredeni nacin
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odrzavani, da bi ostali pogodni za aktivnosti pracenja i merenja koje se
preduzimaju. Prihvatljiv nivo greSke odreduje se studijom analize mernog
sistema;

- Pikupljanje inicijalnih podataka potrebnih za formiranje kontrolnih karata.
Prikupljanje podataka radi se na osnovu prethodno odredenog plana,
kojim treba da se obezbedi njihova reprezentativhost — da adekvatno
predstavljaju ¢itavu populaciju proizvoda. Zavisno od tipa podataka i
veli¢ine uzorka, vrsi se i odabir tipa kontrolne karte (Tabela 4.2);

- Definisanje i dokumentovanje plana aktivnosti za situaciju da posmatrani
parametar proizvoda ili procesa nije pod kontrolom — plana OCAP (Out
od Control Action Plan). Savaka kontrolna karta mora imati posebno
definisan OACP;

- Provera normalnosti raspodele podataka, kako bi se stvorila osnova za
utvrdivanje da li je proces pod kontrolom ili nije pod kontrolom;

- Proracun kontrolnih granica za kontrolnu kartu;

- Procena stabilnosti proteklog procesa. Na to da proces nije stabilan
ukazuje jedna ili viSe tacaka koje se nalaze izvan kontrolnih granica;

- Analiza podataka u cilju identifikacije uzroka nestabilnosti procesa.
Aktivniranjem razvijenog OCAP plana dolazi se do (jednog ili viSe) uzroka
problema i njegovog (njihovog) otklanjanja;

- IzraCunavanje Cp i Cpk indeksa kako bi se, za pocetak, utvrdilo da li je
proces sposoban ili nije, zatim uporedile performanse (sposobnost)
procesa u proteklom periodu i nakon toga, potencijalno, izvrSilo i
uporedivanje sa konkurencijom (benchmarking). Cilj je obezbedivanje
kontinualnih unapredenja proizvoda i procesa;

- Pracenje procesa i fokusiranje na kontrolne karte sa niskim Cpk. Nizak
Cpk upucuje na procese, odnosno posmatrane parametre proizvoda ili
procesa koji proizvode neusagladene jedinice. U ovome se ide do niova
operacija i masina na kojima se operacije vrSe, sa ciliem otklanjanja
varijacija i poremecaja, pracenjem Cpk vrednosti masina.

Tabela 4.2: Izbor vrste kontrolne karte [18, str. 95]

Tip podatka Definicija KK Veli€¢ina uzorka Vrsta KK
Broj defekata u | Konstantna veli€ina c karta (broj defekata)

Atributski podaci | proizvodu Promenljiva veli¢ina u karta (defekti po jedinici)
(kontinualne i Konstantna veli€ina
diskontinuaine | Broj defektnih | >50 np karta
vrednosti) proizvoda Promenljiva veli¢ina p karta (deo defektinih

>50 jedinica)

-1 X -Rm karta sa pokretnim
Nuimericki podaci opsegom
(kontinualne vrednosti) <10 X -R karta

210 X -o karta
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3.1.2.3. Sposobnost procesa

Cilj statisticke konrole procea je proces staviti pod kontrolu i time ostvariti
minimum greSaka, odnosno poboljSati ga. Aproksimativnho se uzima da
raspodela podataka iz procecsa mora da sledi normalanu raspodelu, da bi
proces bio pod kontrolom, §to znali da proces treba podesiti tako da
funkcioniSe, da njegovi statisit¢ki pokazatelji bar priblizno slede normalnu
raspodelu (isti oblik krive i aritmetiCka sredina), tokom odredenog vremena.
Za odluku da li je proces van kontrole i da li treba vrSiti korekcije, uvode se i
kontrolne granice. Da bi se proces stavio pod kontrolu, potrebno je utvrditi
i eliminisati izvore znac¢ajnih uzroka poremecaja u procesu. Slikom 4.13 dat
je prikaz procesa koiji nije pod kontrolom i procesa koji je pod kontrolom, uz
ukazivanje na zna€aj reprezentativnosti uzorkovanja iz procesa i redovnosti
pracéenja podataka.

vreme

Ponedeljak

LCL X UcCL LCL X UcCL
Proces NIJE pod kontrolom Proces JE pod kontrolom

Slika 4.13: Dovodenje procesa “pod kontrolu”

Da bi proces ostao pod kontrolom, rasipanje procesa bi trebalo da se zadrZi
u kontrolnim granicama.

Nakon &to je proces stavljen pod kontrolu tj. kada su otklonjeni glavni
znacajni uzroci odstupanja - podaci iz procesa poprimaju oblik normalne
raspodele i teze da da budu najve¢im delom zahvacéeni kontrolnim
granicama, a srediSnja vrednost procesa dolazi u okolinu ocekivane
vrednosti, potrebno je poboljsati kvalitet. Deo varijabli procesa koji je izvan
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kontrolnih granica jeste Skart. Na slici 4.14, prikazano je dovodenje procesa
unutar granica dozvoljenih odstupanja, odnosno povec¢anje nivoa kvaliteta.

Sada ima smisla procjenjivati sposobnost procesa. Sposobnost procesa
se definiSe kao prirodno ili obavezno variranje karakteristika kvaliteta,
koje se moze primetiti njenim merenjem, od proizvoda do proizvoda ili na
jednom proizvodu u duzem intervalu, tokom njegove izrade. Uspostaviljena
periodi¢nost uzimanja uzoraka proizvoda iz proizvodnje mora biti odrzana.
Prirodne varijacije javljaju se bez obzira na stepen automatizacije
procesa.

Analizom sposobnosti procesa se primarno analizira rasipanje procesa,
odnosno utvrdeno rasipanje se stavlja u vezu s granicama dopustenih
odstupanja - rasponom specifikacije, tj. tolerancijskim podru¢jem T. Radi
se o podrucju izmedu gornje (Upper Specification Limit - USL) i donje
granice specifikacije (Lower Specification Limit - LSL), odnosno T = USL -
LSL. Raspon procesa podrazumeva podruéje unutar *3 standardna
odstupanja (60) u odnosu na ocekivanje procesa, ¢emu odgovara
99,73% povrSine ispod krive normalne raspodjele, kojom se
aproksimira proces. Cilj je korektivnim i preventivhim akcijama smanijiti
rasipanje procesa, odnosno, u realizaciji, raspon procesa svesti bar u
okvire raspona specifikacije T.

Sposoban | unapreden proces
(visok kvalitet)

Sposoban proces

Proces nije sposoban ﬂ s - @
(nizak kvalitet) " — (@
— ~_ - N

J \__; -

Slika 4.14: Sposobnost procesa i unapredenje kvaliteta

Za ocenu realizacije procesa tokom nekog, duZzeg vremena, koriste se dva
indeksa sposobnosti Cp i Cpk. Analizira se “razloZno dugo” vremensko
razdoblje (prema preporukama najceS¢e 20 radnih dana), u kome su se
mogli pojaviti svi potencijalni uticaji varijacija procesa.

Indeks potencijalne sposobnosti procesa Cp opisuje odnos dopustenog
rasipanja (raspona) - specifikacijom odredenog gornjom (USL) i donjom
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(LSL) granicom, prema stvarnom (prirodno, dobijeno uzorkom ili izmerenim
varijablama), kada podaci slede normalnu raspodelu:

USL-LSL T

60 60
5 T Sto je iznos indeksa Cp vedi,
LSL! X USL to je rasipanje procesa manje

(Slika 4.15). Teoretski, proces
je sposobna ako je Cp = 1, ali
se, po pravilu zahteva veca
sposobnost (preciznost). Da bi
Cp bio 1, potrebno je da se
USL i LSL nalaze na 30 oko
sredine, tj. da je T = 60, pri
cemu je 99,73% vrednosti
statistickog skupa koji podleze
normalnoj raspodeli obuhva-
¢eno. U savremenim industrij-
skim uslovima, zahteva se da
je Cp bar 1,33. U nekim se
industrijskim oblastima, poput
elek-tronike ili automobilske
industrije, vrednost Cp se
podize na 1,67 do 2, sto
odgovara nivou kvaliteta 60.

Cp=1

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
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1
1
1
1
1
1
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Cp =133

i

Cp =167

@
Q
8
n
N
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| Indeks Cpk meri stvarne spo-
sobnosti procesa, jer uzima
u obzir i pomak procesa —
pomeranje srednje vrednosti
procesa tokom protoka vreme-
na. Cpk pokazuje kako se proces prostire (koliko “Zivi”) u odnosu na
specifikacijski predvidenu (oCekivanu) vrednost i u odnosu na dopusteno

rasipanje, tj.

Slika 4.15: Potencijalna sposobnost
procesa Cp

Cpk = min USL — X ,x —-LSL ,
30 30

gde je X - aritmeticka sredina procesa (srednja vrednost svih srednjih

R
vrednosti uzoraka = oCekivana ili istinita vrednosti), a G=d— - odnos

2
srednje vrednosti raspona uzoraka i koeficijenta d, koji zavisi od veli€ine
uzorka za normalnu raspodelu i uzima u obzir srednju vrednost uzorka
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(videti Tabelu I1.3 u PRILOGU 7). Iznos Cpk pokazuje da li proces daje
Skart. Ako je iznos indeksa Cpk > 1, onda proces ne daje Skart. Kada je
proces idealno centriran onda je Cpk = Cp, a uvek je Cpk < Cp. Odnos Cp i
Cpk, sa elementima ocene sposobnosti procesa dat je tabelom 4.3.

Tabela 4.3: Ocena sposobnosti procesa

Cp Cpk Ocena sposobnosti procesa
Proces nije sposoban (proces proizvodni neusaglasene jedinice -
Cp<1 . R . ) . \
proizvodi se Skart). *Cp ne pokazuje da li je proces centriran
Cp = Cpk Proces je centriran
Cp = Cpk Indeks Cpk je uvek maniji ili jednak indeksu Cp
Cp=21 Proces je sposoban

Cpk=1 Proces ne proizvodi neusaglasene jedinice

Cpk<1 Proces proizvodi neusaglasene jedinice

Cpk=0 Sredina procesa je jednaka jednoj granici specifikacije

Cpk <0 Negativna vrednost koeficijenta Cpk pokazuje da se sredina
procesa nalazi izvan granica specifikacije

3.1.2.4. Potencijalni u€inak procesa

Indeksi Cp i Cpk upucuju na potencijale procesa (ono za ¢ega je proces
sposoban, Sta se od njega moze ocekivati). Indeksi u€inka procesa Pp i
Ppk osmiSljeni su da bi se pokazalo Sta proces zaista generiSe u realnom
vremenu [18, str. 103]. IzraCunavaju se po analaognom postupku kao i
indeksi sposobnosti. Sustinski znacajna razlika je u tome §to indeksi u€inka
ne podrazumevaju da je proces pod kontrolom, odnosno ne
podrazumevaju da podaci statisticlkog skupa podlezu zakonima
noramine raspodele. Tako se indeksi ucinka raCunaju na osnovu svih
individualnih vrednosti merenja karakteristike (varijable) u okviru uzorka, a
ne samo na osnovu srednjih vrednosti uzoraka, kako je to slucaj kod
indeksa sposobnosti procesa. Indeksi uCinka procesa podrazumevaju
jediniéno vreme uzimanja uzoraka unutar intervala za uzorak. Standardna
devijacija se u ovom slucaju racuna kao:

o= \/ii(x -X)?
N _1 v i ’
pa se indeks potencijalnog u€inka procesa Pp racuna kao:

USL -LSL

1 Q8 —
6\/’\1_12:(xi -X)

i=1

Pp =

a indeks indeks stvarnog ucinka procesa Ppk kao:
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USL — X X —LSL

1 9 Y I T .
3\/N _1Z(xi -X) 3\/N _1Z(X‘ -X)

i=1

Ppk =min

U savremenom industrijskom okruZenju, posebno ako se ocCekuju 6c
procesi, zahtevaju se vrednosti Cp i Pp preko 2,0, a Cpk i Ppk preko 1,5
[18, str. 102, 103].

3.2. R5aspodela funkcija kvaliteta (Quality Function Deployment -
QFD)

QFD (Quality Function Deployment) je nacin planiranja kvaliteta proizvoda
usmerenog ka potrebama korisnika. Ovaj alat je razvijen u Japanu, a koristili
su ga Toyota, Mitsubishi, Sharp, Nissan, Nec i druge japanske kompanije. U
SAD ovu metodu su preuzele kompanije poput Forda, Xeroxa i Hewlett-
Pakarda. Cilj ovog alata kvaliteta jeste poboljSanje osobina proizvoda i
usluga na bazi unapredivanja proizvodnih procesa i snizavanja troSkova, u
funkciji ponude visokokvalitetnog proizvoda ili usluge korisnicima -
proizvoda i usluge koji zadovoljavaju zahteve korisnika.

QFD koristi seriju matrica da bi se dokumentovale prikupljene i razvijene
informacije, u obliku prikaza timskog plana za proizvod. QFD metodologija
je bazirana na sistemskom inzZenjering pristupu i odvija se u nekoliko
uobic¢ajenih faza [8]:

1. Definisanje zahteva za proizvod ili tehniCkih karakteristika, na osnovu
istrazenih potreba korisnika (Product Planning Matrix);

2. Razvoj koncepcija proizvoda koje zadovoljavaju ove zahteve;

3. Ocena (evaluacija) koncepcija proizvoda da bi se izabralo optimalno
reSenje (Concept Selection Matrix);

4, Podela sistemskog koncepta ili arhitekture na podsisteme ili sklopove
(sastavne delove) i distribucija zahteva ili tehni¢kih karakteristika sa
najviseg nivoa na ove elemente;

5. lzvodenje zahteva za podsisteme ili sklopove (sastavne delove) i
specificnosti na ovom nivou (Assembly/Part Deployment Matrix);

6. Pronalazenje kriti€nih zahteva za podsisteme ili delove i primena na
planiranje procesa;

7.  Odredivanje koraka u proizvodnom procesu da bi se postigle
karakteristike (zahtevi) odredeni za podsisteme, podsklopove
(sastavne delove);

® PRILOG 8 ilustruje (samo u segmentu kreiranja Product Planning Matrix) primenu QFD
metode na primeru frizidera.
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8. Na bazi ovako definisanih faza u procesu, definisanje pode$avanja,
kontrole procesa i kvaliteta da bi se postigli definisani kriticni zahtevi
za podsisteme, sklopove (sastavne delove).

3.3. Tehnika analize vrsta i efekata otkaza (Failure Mode and
Efect Analysis - FMEA)

Ova tehnika predstavlja analizu uticaja i posledica potencijalnih greSaka. U
pitanju je postupak koji se bazira na sistemskom pristupu analizi parametara
jednog procesa i identifikaciji slabih mesta — otkriva se rizik od pojave
greSaka. FMEA analizira potencijalnu greSku, posledicu greSke i uzrok
greSke. Tako se vrSi analiza svih relevantnih informacija koje utiCu na
pojavu greske, pa samim tim i na kvalitet poslovanja. Metoda je bitna za
otkrivanje uzroka greSaka u projektovanju i razvoju.

FMEA kao disciplinu razvila je vojska SAD, procedura MIL-P-1629 datira iz
1949. g. KoriS¢ena je kao tehnika za ocenu pouzdanosti da bi odredila
efekte otkaza sistema i opreme. Otkazi su klasifikovani po uticaju na
uspesnost misije i bezbednost personala/opreme.

Proizvodadi okrenuti trzidtu modifikovali su set prioriteta, ujkljuéujuéi zado-
voljenje korisnika i bezbednost (tabele 4.4, 4.5 4.6):

- Taénost (Tabela 4.4)

Rizi¢no bez 'Veoma visok nivo tacnosti, na potencijalni vid otkaza 10

upozorenja sigurnosni sistem funkcioniSe bez upozorenja

Rizicno sa \Veoma visok nivo tacnosti, na potencijalni vid otkaza 9

upozorenjem sigurnosni sistem funkcioniSe sa upozorenjem

\/eoma visoko Sistem nije u funkciji, sa destruktivnim otkazom, bez 8
ugrozavanja bezbednosti

Visoko Sistem nije u funkciji, sa oSte¢enjem opreme 7

Umereno Sistem nije u funkciji, sa manjim oSte¢enjem opreme 6

Nisko Sistem nije u funkciji, bez oStecenja 5

Veoma nisko Sistem u funkciji, sa znacajnom degradacijom aktivnosti 4

Zanemarljivo Sistem u funkciji, sa manjom degradacijom aktivnosti 3

Izuzeno zanemarljivo [Sistem u funkciji, sa minimalnim odstupanjima 2

Nimalo Bez efekata

Potencijalni vidovi otkaza, ili kategorije otkaza, mogu se identifikovati

opisujuci nacin na koji objekti otkazuju. Vidovi otkaza tako spadaju u jednu
od pet mogucih kategorija:

- potpuni otkaz,
- delimiéni otkaz,
- otkaz na mahove,
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- otkazi tokom vremena
- otkazi nad funkcijama.

- Verovatnoc¢a (Tabela 4.5)

Verovatnoca otkaza Verovatnoc¢a Rang

, . , . >1 2 10

Veoma visoka: Otkaz je skoro neizbezZan od
lod3 9
. . . - 1o0d8 8
\Visoka: Otkazi se ponavljaju 1od 20 7
1 od 80 6
Umereno: Sluc¢ajni otkazi 1 od 400 5
1 od 2,000 4
o . 1 od 15,000 3
Nisko: Svega nekoliko otkaza 1 od 150,000 >
Krajnje: Otkazi malo verovatni <1 od 1,500,000 1

- Moguénost otkrivanja (detekcije), u fazi projektovanja (Tabela 4.6)

Detekcija Moguénost detekcije od kontrole projekta | Rang
IApsolutno Kontrola projekta ne moze da detektuje potencijalni 10
neizvesno uzrok/mehanizam i kasniji vid otkaza

Izuzetno neznatna Sansa da Ce kontrola projekta
|lzuzetno neznatna otkriti potencijalni uzrok/mehanizam i kasniji vid otkaza 9
Neznatna Neznatna Sansa da ¢e kontrola projekta otkriti 8
potencijalni uzrok/mehanizam i kasniji vid otkaza
Veoma mala Sansa da ¢e kontrola projekta otkriti
Veoma mala potencijalni uzrok/mehanizam i kasniji vid otkaza 7
Mala Mala Sansa da ¢e kontrola projekta otkriti potencijalni 6
uzrok/mehanizam i kasniji vid otkaza
Umerena Umerena Sansa da e kontrola projekta otkriti 5
potencijalni uzrok/mehanizam i kasniji vid otkaza
. Umereno visoka Sansa da Ce kontrola projekta otkriti
Umereno visoka potencijalni uzrok/mehanizam i kasniji vid otkaza 4
\/isoka \Visoka Sansa da ¢e kontrola projekta otkriti 3
potencijalni uzrok/mehanizam i kasniji vid otkaza
\eoma visoka Veoma visoka Sansa da ¢e kontrola projekta otkriti 2
potencijalni uzrok/mehanizam i kasniji vid otkaza
. Kontrola projekta €e otkriti potencijalni
(Gotovo sigurno uzrok/mehanizam i kasniji vid otkaza 1

Slika 4.16 daje prikaz procesa realizacije FMEA tehnike®.

Modifikovana FMEA metoda koristi se za pracenje vrsta, efekata i troSkova
otkaza, i poznata je kao FMECA (Eailure Mode Effects and Costs Anlysis).

®UPRILOGU 9 je dat primer (jedan segment) primene FMEA za DC motor, preuzet sa
www.isixsigma.com.
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Identifikacija funkcija
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> Identifikacija vidova otkaza
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| Identifikacija efekata pojedinih
vidova otkaza
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1- Odrediti tatnost ~ f------------------ 1
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Primeniti proceduru za
potencijalne posledice
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: Identifikovati potencijaline | - Identifikovati koren
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1

1

1

1
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A

uzroke 1 uzroka 1

Odrediti potencijalni dogadaj

I

- -I IzraCunati kriti¢nost

r
H Identifikovati posebne |
1 karakteristike

l ___________ 1

Identifikovati kontrolu projekta ili
procesa

)
| 7

Odrediti detekciju

v

Stopa rizika na kraju procesa

v

-M Preuzimanje akcija za
smanijenje rizika

Slika 4.16: Proces realizacije FMEA metode
3.4. SWOT analiza

Jedna od znacajnih tehnika strateSkog planiranja jeste i SWOT analiza (od
prvih slova engleskih reci: Strength - snage, Weakness - slabosti,
Opportunities - mogucnosti i Threats - pretnje). U toku procesa planiranja, a
posebno analize rezulata, potrebno je da preduzece usaglasi svoje interne
mogucnosti sa eksternim uslovima i delovanjem razli¢itih faktora iz
okruzenja.

Zasluga za SWOT pripisuje se Albertu Hamfriju (Albert S. Humphrey) i
saradnicima sa Univerziteta Stenford, koji su 60-ih i 70-ih godina XX veka,
koriste¢i podatke Fortune 500, trebali da kreiraju, za tadasnje uslove,
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su se fokusirali su: “Sta je dobro, a $ta loSe u operacijama?” i “Sta je dobro,
a Sta loSe u sadaSnjosti i u buducnosti?”. Ono $to je dobro u sadasnjosti
nazvano je zadovoljavajuc¢im (Satisfactory), dobro u buduénosti nazvano je
prilikom (Opportunity), loSe u sadasSnjosti - greSkom (Fault), a loSe u
buduénost - pretnjom (Threat). Skraceno od prvih slova, nastao je prvobitni
naziv tehnike S-O-F-T, a kasnije SWOT.

Prednosti SWOT tehnike su:

Uskladivanje organizacijskih snaga i slabosti s prilikama i pretnjama
koje postoje na trZistu;

Kada se ispravno koristi, SWOT analiza moze da pruzi dobru osnovu
za formulisanje poslovne strategije.

SWOT analiza je Siroko prepoznata kao sistematski nacin za
postizanje cilja.

Najces¢e pominjani nedostatci SWOT analize su:

SWOT analiza nekad ne daje adekvatne rezultate, jer je zasnovana
na trenutnim shvatanjima organizacije;

U praksi je to Cesto aktivhost koja se ne sprovodi dobro - dobijeni
podaci ne znaju se upotrebiti na odgovarajuéi nacin;

Kao rezultat SWOT-a ne dobijaju se dovoljno konkretna uputstva za
donosenje poslovnih strategija.

Rezltati SWOT analize prezentuju se u obliku matrice, poput one koja je
data na slici 4.17.

U odnosu na koordinate matrice, mogu se uociti Cetiri strategijske varijante:

1.

Maksi-maksi strategija - preduzeée maksimalno koristi sve svoje
prednosti, kao i raspoloZive Sanse iz okruZenja. Sva preduzeéa Zele
da dodu u ovu poziciju, jer im se tada pruza mogucnost da biraju,
umesto da reaguiju.

Mini-maksi strategija - podrazumeva minimiziranje slabosti i
maksimiziranje Sansi i javlja se u onim situacijama kada preduzece
ima dobre eksterne Sanse, dok u isto vreme postoje odredene interne
slabosti, pa nije u stanju da iskoristi pozitivne uticaje iz svog
okruzenja.

Maksi-mini strategija - trziSna situacija kada je preduzece jako, ali
postoje pretnje koje deluju iz okruzenja. Preduzecée tezi da iskoristi
sve svoje dobre strane i da minimizira opasnosti iz okruzenja.
Mini-mini strategija - varijanta kada preduzecée ima interne slabosti, a
u okruzenju postoje odredene pretnje. Preduzece teZi da minimizira i
slabosti i pretnje.
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Pozitivno Negativno

- Kreativna reSenja proizvoda

- Kvalitetni proizvodi

- Konkurentska prednost

- Sposoban tim

- Kvalitetno uradena
prezentacija proizvoda

- Jasna trZi8na nisa

- Lokacija poslovanja

- Dobra reputacija

korisnitkog servisa

Unutrasnje

Spoljadnje

Slika 4.17: Razvijena SWOT matrica

4. METODOLOGIJE KONTINUALNOG UNAPREDENJA

Metodologije unapredenja kvaliteta igraju vaznu ulogu u sistemu upravljanja
kvalitetom. Ima viSe vrsta ovih metodologija, koje su razvijane i koje
usvajaju i primenjuju organizacije razliCitog porekla, u razli€itim industrijama.
U opStem slu€aju, odnose se na reSavanje problema tokom unapredenja
kvaliteta - a veé¢im delom fokusiraju se na snizavanje troSkova proizvodnje i
odrzavanje optimalnog proizvodnog toka. Sistematizovane na ,vremenskoj
liniji nastanka, jednim delom i ovde, ranije obuhvaéene, najznacajnije
postoje¢e metodologije unapredenja kvaliteta su: Statisticka kontrola
procesa, PDCA, Vrednosna anliza, TQM, ISO 9000, Six sigma, LEAN
proizvodnja itd. Kao znacajni dodaci pomenutih metodologija, javlja se jo$
Citav niz drugih metoda i tehnika proizvodnje i postupaka organizovanja toka
proizvodnje i kontrole, poput KANBAN tehnike — proizvodnje sa optimalnim
koli¢inama, $to je preduslov za proizvodnju bez skladista ili JiT proizvodnju
(Just-in-Time) itd.

4.1. PDCA metodologija

Potreba za visokokvalitetnim, a jeftinijim materijalima, delovima i sklopovima
tokom Drugog svetskog rata, kao i neposredne posledice ovoga, doveli su
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do povecanog fokusiranja na metode poboljSanj a kvaliteta, kako bi se
uklonili nedostaci proizvodnih i montaznih linija.

PDCA predstavlja jednu od najSire prihvacenih metologija kontinualnog
unapredenja. Ovu metodologija kvaliteta je prvi osmislio Suhart, ali je zbog
njene Sire primene od strane Deminga, tokom njegovog boravka u Japanu
tokom 1950-ih, u literaturi prihnvaéen kao Demingov ciklus [24, str. 201].

PDCA i njegova varijanta Planiraj-Sprovedi-Prouci-Deluj (Plan-Do-Study-Act
PDSA) je ciklicni proces koji uklju€uje:

1. Planiranje (Plan) - odredivanje prirode problema, identifikovanje mo-
gucih promena (unapredenja) i mogucnosti za njihovu implementaciju,

2. lzvodenje (Do) — sprovodenje promena,

3. Provera (Check) - procena uticaja promena, uspostavljanjem funkc-
ionalnih ili uzro¢nih odnosa izmedu promena u procesima, posebno
ponasanja i sposobnosti, i ishoda,

4. Delovanje (Act) - Neophodne modifikacije pre nego $to proces po¢ne
ponovo.

Karnegijeva (Carnegie) metodologija reSavanja problema, koju su razvili
inZenjeri na Carnegie Tech (sada Carnegie Mellon University) 1948. godine,
slicna je PDCA ciklusu, ali ima dodatni predkorak - definisanje problema
(Define a problem).

PDCA ciklus je model stalnog unapredenja upravljanja organizacijom. Njega
treba da primenjuju svi zaposleni u funkciji ostvarivanja stalnog poboljSanja.
On podrzava osnovni upravljaCki model — planiranje, organizovanje i
kontrola sa povratnom spregom (informacije iz faze kontrole su ulazi u
naredni ciklus planiranja). Prikaz PDCA ciklusa je dat na slici 4.18.

PDCA ciklus je ugraden i osnova je modela medunarodnih standarda,
pocev od izdanja ISO 9000:2000.

.

delovanje planiranje

provera izvodenje

V\_/
Slika 4.18: PDCA ciklus [11, str. 116]
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4.2. Analiza vrednosti

Dok su Deming i Juran podrzavali svoje teorije, Lorens Majls (Lawrence D.
Miles) je, radeéi 1940. kao inZenjer nabavke za General Electric Company
(GEC), razvio metodologiju za analizu vrednosti, koja zagovara upotrebu
formalizovanog postupka za identifikaciju alternativnih materijala i dizajna, u
ciliju unapredenja funkcionalnosti proizvoda i smanjenja troskova. Metodo-
logija je nastala iz krajnje nuzde, u uslovima nestaS$ica €elika, bakra, bronze,
nikla, leSista za elektricne otpornike i mnogih drugih materijala i komponenti,
u situaciji kada je GEC trebalo da proSiri svoju proizvodnju turbo-
kompresora za B-24 bombarder (Consolidated Vultee B-24 Liberator) sa 50
na 1000 nedeljno.

Inzenjering vrednosti

U osnovi analize vrednosti jeste inzenjering vrednosti, koji se moze definisati kao
organizovani i sistematski pristup razmatranju neophodnih funkcija novih proizvoda
uz najnize troSkove. Osim toga, to je organizovani i sistematski pristup za
identifikaciju i eliminisanje nepotrebnih ili nepoZeljnih troSkova u toku proiozvodnije.
Ovde se pod nepotrebnim troSkom smatra onaj koji ne rezultira koriS¢enjem,
Zivotnim vekom, kvalitetom, izgledom i, uopste, karakteristikama proizvoda tokom
njegove upotrebe kod korisnika.

Izvori troSkova i njihova odgovarajuc¢a evaluacija, za proizvodno preduzece,
obuhvataju:

- TroSkove proizvodnje - svi troSkovi koji nastaju u toku procesa
proizvodnje (dok se proizvod fizi€ki proizvodi i montira do finalnog
proizvoda);

- Troskove postavljanja (montaze) kod krajnjeg korisnika — troSkovi
koji nastraju kod prevoza i postavljanja (montaze) finalnog proizvoda
kod krajnjeg korisnika (tamo gde je to predvideno);

- TroSkove loSeg kvaliteta — troSkovi koji nastaju zbog Skarta, a
obuhvataju proizvod i njegovu proizvodnju (5to se utvrduje postupcima
upravljanja kvalitetom, odnosno, u opstem slu¢aju, medufaznim
kontrolama tokom proizvodnje i zavrSnom kontrolom, a kontrolama su
obuhvaéene funkcionalne karakteristike i kvalitet proizvoda), kao i
njegovu montaZzu;

- Troskove garancije — troskovi koji nastaju tokom garantnog perioda
(period u kome proizvodaé garantuje tehniCku upotrebljivost
predmeta, i sve nedostatke koji nastanu pravilnim koriS¢enjem
proizvoda mora da otkloni o svom tro$ku).

Ovaj postupak, u opstem slu€aju, podrazumeva sledeée formalizovane
korake:

- Faze pred-studije, koje ukljuuju prikupljanje podataka o kupcima,
proizvodima i procesima, konstituisanje multifunkcionalnih timova koji
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uklju¢uju C&lanove iz dizajna, proizvodnog inzenjeringa, nabavke i
kvaliteta i izradu funkcionalnog modela ili makete proizvoda.

- Faza studije, koja podrazumijeva analiziranje podataka, brainstor-
ming ideja i vrednovanje i rangiranje takvih ideja, na osnovu
izvodljivosti.

- Post-studijska faza, koja podrazumeva razradu i primenu reSenja
proizvoda, kao i prac¢enje promena na osnovu realizovanih ideja.

MozZe se re¢i da je analiza vrednosti stvorila neophodne preduslove za Sest
sigma pristup.

4.3. Sest sigma (Six Sigma, 6c)

Koncept Sest sigma razvijen je u kompaniji Motorola 1980. godine, kao
sopstveni prilaz unapredenju kvaliteta procesa, a u cilju postizanja poslovne
izvrsnosti. Motorola je na osnovu rezultata postignutih ovim konceptom,
osvojila nacionalnu nagradu za kvalitet (MBNQA — Malcolm Baldrige
National Quality Award) [18, str. 18]. MoZe se reéi da je originalna Sest
sigma zapravo mera za broj defekata (veli€inu Skarta, broj neusaglasenosti,
broj nezadovoljnih kupaca itd.) u odnosu na milion mogucénosti (Defects Per
Million Opportunities - DPMO). Sa pretpostavkom na kojoj bazira, a to je da
statistiCki skup podleze normalnoj raspodeli, relativno lako se dolazi do
broja defektnih na milion proizvedenih proizvoda (part-per-million - ppm), $to
je delimi¢no razli¢ito u odnosu na original (DPMO).

4.3.1. Pomak procesa

Ako se normalna raspodela posmatra statisticki, povrSina koja se nalazi
ispod krive, a omedena je sa *6c, obuhvata 99,9999998% statistiCkog
skupa. Ovo odgovara situaciji da 2 vrednosti na milijardu vrednosti izlaze
izvan pomenutih granica. U Motoroli su utvrdili da svaki proces varira tokom
vremena, da se ta vrednost nalazi izmedu 1,4 i 1,66 | to su nazvali
dugoro¢na dinamic¢ka srednja varijacija (Long-Term Dynamic Mean
Variation — L-TDMV). S obzirom na ovo, iskustveno se danas uzima da je
1,50 “standard” za najgori sluaj pomaka. Ako pomak procesa oko
oCekivane vrednosti iznosi 1,50, tada se broj vrednosti koje izlaze izvan
granica uvec¢ava na 3,4 na milion (3,4DPMO). Ovo je prikazano na slici
4.19.

Slika 4.20 daje prikaz odnosa sigme i indeksa potencijalne sposobnosti pro-
cesa Cp.
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LSL USL

0,001 DPMO 3,4 DPMO
(2 greske na milljardu 3,4*greéke na million
kom. proizvoda) kom. }romvoda

6o -3o0 0 +30 +60
Slika 4.19: Pomak procesa (pomeranje srednje vrednosti procesa)

’
; C Nive TroSak loSeg
i P(%) akv‘lvgent g | DPMO kvaliteta

99,99966| 2,00 | 6,00 3,4
99,998 | 1,87 | 561 20

99,975 | 1,66 | 4,98 250 5%

999 | 1,53 | 4,60 | 1.000 10%

98,0 1,18 | 3,55 | 20.000 20%

94,5 1,03 | 3,10 | 55.000 30%

.~ / 84,0 | 0,83 | 2,50 |160.000| 40%
LSL usL

Slika 4.20: Veza oi potencijalne sposobnosti procesa Cp

4.3.2. DMAIC metod

Metodologija Sest sigma je usmerena na smanjenje rasipanja, odnosno to
je specifi€an program za unapredenje kvaliteta sa ciljem smanjivanja
defekata na nivo 3,4DPMO i, u skladu sa tim, troSkova loSeg kvaliteta.
Neophodan prvi korak podrazumeva definisanje kriticnih parametara
kvaliteta proizvoda (Critical to Quality - CTQ), posmatrano sa stanovista
kupca, zajedno sa ulazima i izlazima iz procesa, isporuciocima za proces,
kupcima procesa, mernim sistemima za parametre procesa i resursima
procesa. Poletna osnova je postojeci sistem, proces, proizvod i/ili usluga,
kao i razlika postoje¢ih i Zeljenih performansi (o&ekivanja kupaca). Sest
sigma metodologija primenjuje model DMAIC (Define, Measutre, Analyze,

141



Alati, tehnike i metodologije za unapredenje kvaliteta

Improve, Control — Definisanje, Merenje, Analiza, Unapredenje, Upravlja-
nje), koji za osnovu ima PDCA ciklus, ali sa osnovnom razlikom da se
odnosi na zivotni ciklus projekta (iskljuCiva orijentacija na projekte), dok
se PDCA, kao alat, koristi specificno u fazi upravljnja [18, str. 25]. Slika 4.21
daje ciklus DMAIC sa fokusom na klju€na pitanja svake faze projekta.

Definisanje

- Zasto je projekat neophodan?
L Sta je domen i oblik projekta?

Novi "} Sta su kvalitativni ciljevi?
projekat - Ko je kupac?
\ 4
Upravljanje Merenje
- Upravljanje rizicima, oblikom - Koja je kljuéna metrika za
projekata i rasporedom projekat?
troSkova? - Dali je metrika merljiva?
- ZavrSni izvestaj? — Dali je metrika svrsishodna ifili
- Obezbedenje najbolje prakse. upotrebljiva?
Unapredenje Analiza
- Sta su kljuéni zadaci za - Mogu li se identifikovati
implementacije reSenja? P problemi u tekuéem procesu?
L Da li promene daju rezultate? | - Sta su uzroci problema?
- Dalli je projekat deo celine - Sta su resursi (moguénosti), a
programa kompanije? Sta prepreke (pretnje)?

Slika 4.21: Ciklus DMAIC [18, str. 28]

DMAIC model, uklju€uje primenu velikog broja alata, tehnika i nekih drugih
metodologija za unapredenje kvaliteta. Veéi deo njih ovde je pomenut, kao
osnovni (Q7) ili novi, ali se primenjuju i drugi alati o kojima nije bilo reci.
Prikaz moguénosti primene nekih od alata i tehnika, odnosno metodologija
za unapredenje kvaliteta u fazama DMAIC-a, govori tabela 4.7.
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Tabela 4.7: Primena alata i tehnika kvaliteta u Sest sigma metodologiji’

Definisanje Merenje Analiiza Unapredenje Upravljanje

Q7 alati kvaliteta

- Dijagram toka - Lista za prikupljanjel- Dijagram ontoine Karte
procesa podataka rasipanja
i g!_stogram | Dijagram uzroka i
- !!agram ra5|pan!a pOSIedice
— Dijagram uzroka i -
posledice — Pareto dijag.
- Pareto dijag. — Kontrolne
- Kontrolne karte

karte

Novi alati kvaliteta

I CTQ stablo - Sposobnost I Relacioni I Dijagram — Radar karta
I IPO dijagram procesa dijagram sliénosti - Gantogram
- SIPOC dijagram I Dijagram matrica - Brainstorming |- Balanced
| Carter projekat - Mapiranje procesal- 5S Scorecard
- Regresiona - Poka-yoke — Dijagram mreznih
analiza - Mapiranje uma aktivnosti
|- PESTLE analiza |- Nominalne grupe [ Upravljanje
I 5 Zasto - Value stream ostvarenom
mapping vrednoscu

Tehnike i metodologije

- FMEA — Statisticka - SWOT - PDCA
- QFD kontrola procesa |- Statisticka
kontrola procesa

4.3.3. Infrastruktura Sest sigma metodologije

Sest sigma nije potpuno novi tehnolo$ko-menadzerski pristup, ali jeste
znacajno drugadiji od ostalih. Uspedna primena ovog koncepta ukljucuje
fokusiranje na mali broj znagajnih tadaka. Koraci za implementaciju Sest
sigme su [18, str. 28]:

1. Obuka menadZmenta i organizacione pripreme. Obuka menadZzmenta
odnosi se na filozofiju, principe i alate koji su im potrebni da pripreme
organizaciju za uspesno poslovanje u promenjenim uslovima. Dalji
razvoj upavljacke infrastrukture za podrsku Sest sigma. Kultivacija
okruZenja u pravcu podsticanja i podrSke inovativnosti i kreativnosti.
Postavljanje “pliée” organizacione strukture, sa manje nivoa
hijerarhije, uklanjanje ili ublazavanje proceduralnih barijera itd.

2. Uspostavljanje sistema komunikacije sa kupcima, vlasnicima,
zaposlenima i dobavlja¢ima. Osnovna studija za odredivanje pocetne
taCke implemetacije i identifikovanje potencijalnih kulturnih, proce-

" Na osnovu [18]
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duralnih, sistemskih ili politickih prepraka na putu realizacije Sest
sigma.

3. Obuka i trening zaposlenih — obuka iz osnovne “pismenosti” Sest
sigme, koja ukljuCuje alate i tehnike za unapredenje sistema,
potencirajuéi filozofiju organizacije Sest sigme. Obuka se sprovodi
odozgo-na-dole, uz izbor projekata za primenu Sest sigma.

4. Uspostavljanje metrike Sast sigme koja je fokusirana na ciljeve
organizacije, pokretace i kljuéne poslovne procese.

5. Definisanje projekata Sest sigme — poslovni procesi koje treba
unaprediti biraju se od strane menadzmenta i zaposlenih, koji su
sastavni deo tih procesa. Unapredenja se prate kroz merljive
finansijske rezultate. Za ovu fazu potrebno je dobro poznavati i
ogranienja organizacije.

6. Sprovodenje projekata uz pomo¢ infrastrukture Sest sigma, koja je u
meduvremenu uspostavljena.

Infrastruktura Sest sigme podrazumeva promenu vrednosti poslovnih tokova
i liderstvo najviSeg rukovodstva, koje je zaduZzeno da obezbedi sredstva za
ostvarivanje strateSkih ciljeva oprganizacije. Ovde se Kkoristi hijerarhijska
struktura organizacije, uz uspostavljanje nivoa takvih da odrazavaju znanje i
vestine potrebne za rad na Sest sigma. U terminolo$kom smislu, preuzeta je
hijerarhija borilackih vestina, od Sampiona firme, preko ucitelja, do ucenika
Zutog pojasa (koji se obugavaju za rad u Sest sigma okruzenju) — Slika 4.22
(na narednoj strani). Sest sigma vode $ampioni, koji to rade puno radno
vreme (npr. u funkciji zamenika izvr§nog direktora).

Uloga vlasnika procesa i sponzora je da inicfiraju i koordiniraju aktivnosti.
Vrhovni mendzment je ovde klju¢an zbog transformacije kulture kompanije.
Vrhovni menadzemt, u formalnom smislu, nominuje sponzore projekata
(vlasnike procesa) — obi€no Cclanove izvrSnog odbora, Ciji je zadatak
upravljenje projektom (procesom) i komunikacijom u koju su ukljuéene sve

Zainteresovane strane.

4.3.4. Rezultati primene Sest sigma

Koriéenje metodologije Sest sigma je znadajno poveéano u poslednjih
desetak godina, a tome su u velikoj meri doprinele idustrijske oblasti u
ekspanziji, u kojima ovaj koncept nalazi velike mogucnosti primene, poput
visoke tehnologije i automobilske industrije, avioindustrije ili proizvodnje
masina i opreme Siroke namene, ukljuéujuéi i aparate za domacinstvo.
Prema podacima objavljenim na sajtu iSixSigma.com, koji datiraju s kraja
prethodne decenije, od 500 najuspjednijih preduzuca, njih 53% Kkoristilo je
ovu metodologiju, a o€ekivalo se da Ce taj procenat porasti na 82% ako se
posmatra 100 najuspesnijih. Takode se pominju i ustede u pojedinim
kompanijama — Tabela 4.8 na narednoj strani.
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Slika 4.22: Infrastruktura Sest sigma

Tabela 4.8: Ustede nekih preduzeca primenom 60*

Firma U periodu Ostyarena Ostvareng usteda
usteda u % prihoda

Motorola 1986 - 2006. 17 mird. $ 4.5
General Electric 1995 -1999. | 4,4mlrd. $ 1,2
Honeywell 1998 - 2000. | 1,8 mird. $ 2,4
Ford Motor 2000 - 2002. 1mird$ 2,3
Black and Decker 1997 - 2000. 110 mil. $
Noranda/Falconbridge 2003 - 2004. 85 mil. $

Johnson Controls 2000. 22 mil. $

Teneco Automotive 2003. 7 mil. $

Seagate IT odeljenje 2003 - 2005. 4,5 mil. $

Fort Wayne, Indijana, SAD 2000 - 2005. 10 mil. $

Wipro od uvodenja 44 mil. $

Raytheon Aircraft od uvodenja 13 mil. $

Textron U 6 meseci 5mil. $

* Podaci prema &asopisu iSixSigma Magazine 1/2007.
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4.4. LEAN proizvodnja

LEAN (engl. mrSav, uzak, uzan, vitak) je pojam usvojen iz japanske
proizvodnje, a oznaCava proizvodnu filozofiju i poslovnu strategiju u
otklanjanju bilo koje forme otpada u proizvodnji. Otpad se definiS8e kao
minimalna koli€ina opreme, materijala, delova, prostora i vremena koje su
bitne za dodavanje vrednosti proizvodu [25]. U pocektku je LEAN iskljucivo
vezivan za proizvodnju i kompletan proizvodni proces, ali kasnije dobija Sire
znacenje i posmatra se u odnosu na ¢itavu organizaciju i sve organizacione
segmente unutar preduzec¢a. LEAN kao poslovna strategija zasnovan je na
zadovoljstvu kupaca proizvodima ili uslugama.

Primena i implementacija LEAN koncepta u proizvodnom procesu vrsi se
postepeno, korak po korak. LEAN poboljSava postojeci proizvodni proces i
omogucava veci stepen zavrdne obrade i poboljSanje proizvoda, eliminiSudi
sve izvore otpada tokom procesa proizvodnje [17]. LEAN koncept se
usredsreduje na sedam vrsta proizvodnog otpada:

1. Prekomerna proizvodnja - podrazumeva izradu proizvoda koji se ne
mogu prodati na trzistu; to su proizvodi koji jo§ uvek nemaju kupca,
Sto dovodi do nagomilavanja zaliha u procesu: materijal stoji i Ceka da
bude obraden. Sistem izvlacenja (PULL system) je jedna od osnovnih
principa kod LEAN koncepta, jer onemogucéuje pojavu prekomerne
proizvodnje.

2. Transport - podrazumeva nepotrebno kretanje  materijala
(poluproizvoda) izmedu operacija ili skladista, neefikasan prenos
informacija, neuspednu komunikaciju prouzrokovanu gubitkom
podataka, vreme Cekanja za materijale izmedu dve operacije;

3. Prekomerna obrada - definiSe upotrebu velikih masina, prisustvo
nepotrebne opreme, loSe pripremanje zavrSnog vremena, CiS¢enje
izmedu operacija, previSse koraka u obradi zbog loSeg dizajna
proizvoda;

4. Zalihe - podrazumevaju prisustvo prekomernih koli€ina sirovina,
nedovrdenih proizvoda ili gotove proizvode. Sve ovo ima za posledicu
da se primenjuju dodatne akcije, dodatno rukovanje, dodatna
dokumenta, prostor i troSkove.

5. Nepotrebni pokreti - ukazuju na neefikasno i nepotrebno kretanje
zaposlenih zbog loSeg rasporeda masina.

6. Ljudski potencijal - javlja se zbog neodgovarajuée i neefikasne
upotrebe ljudskog intelektualnog potencijala ili zbog nedostatka
odgovarajuéeg intelektualnog kapitala u preduzeéu. Intelektualni
kapital je povezan sa znanjem, iskustvima, vestinama, sposobnos¢u i
sposobnostima svih onih u preduzec¢u koji imaju tendenciju da
postignu bolje rezultate i pruze naprednije usluge.

7. Odbacivanje/otpad - predstavlja neodgovarajucu realizaciju
poslovnog procesa, gubitak vremena i sredstava za analizu neuspeha
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i eliminaciju uzroka, nedovoljnu obuku zaposlenih ili nedostatak
standardne procedure [5].

LEAN menadzment je prvi uveo Tai¢i Ono (Taiichi Ohno, 1912-1990) u
Toyota Motor Corporation u Japanu. Teorijski, prvi su ga uobliili DZzejms
Vomak i Daniel DZons sa MasacCusetskog instituta za tehnologiju
(Massachusetts Institute of Technology - MIT, SAD), 1992. godine, u knijizi
,Masina koja je promenila svet® [35]. LEAN memadZment predstavlja skup
postupaka upravljanja proizvodnjom proizvoda nhamenjenih krajnjem kupcu,
u cilju poboljSanja kvaliteta proizvoda, smanjenja troSkova i vremena
proizvodnje — to je sistemski pristup za analizu i eliminaciju gubitaka u
proizvodnom procesu, $to dovodi do povecanja fleksibilnosti proizvodnje.
Implementacija LEAN manadzmenta moze da obezbedi bolju diferencijaciju
(razlikovanje, izdvajanje od drugih) proizvoda i pomaze preduzecéu da radi s
manje rizika na odabranom trzistu. LEAN menadZzment principi se
primjenjuju u preduze¢ima i u nastojanju da se poboljSaju usluge ka
korisnicima, uz kvalitetno otklanjanje otpada [6].

Osnovni principi LEAN menadZzmenta su [35]:

- Vrednost za kupca (customer value) - sposobnost preduzeéa da
ispuni zahteve kupaca za proizvodima ili uslugama na vreme i po
pristupacnoj ceni;

- Tok vrednosti (value stream) - se fokusira na efikasne i
standardizovane radne procese, tj. stvaraju se samo predmeti
potrebni za sledecu fazu ili operaciju;

- Kontinualni tok (continuous flow) - osigurava stabilan radni tok koji
minimizira zastoje, otpad, proizvode loSeg kvaliteta i korake koji se
ponavljaju;

- Strategija izvlaCenja zahteva (pull) — osnovni zahtevi poticu od kupca,
a to dalje generiSe sve ostale zahteve u preduzec¢u, odnosno koliko ih
je potrebno;

- SavrSenstvo-kontinualno  poboljSanje  (perfection - continuous
improvement) - konstantna tendencija da se zadovolje sve potrebe
kupaca i poboljSa proizvod i unaredi proizvodni proces za proizvodnju
bez defekata.

LEAN proizvodnja predstavlja integrisani prozvodni sistem koji zahteva
implementaciju razli¢itih proizvodnih praksi, a rezultira sa: manje rada na
radnom mestu, manje proizvodnog prostora, manje investicija, manje
vremena i manje alata i zaliha [26, 27, 36]. Generalno, praksa je pokazala
da metode i instrumenti LEAN proizvodnje nisu podjednako primenljivi u
velikim i malim i srednjim (MSP) preduze¢ima, odnosno da kod velikih
preduzece daju bolje rezultate [19]. Takode postoje razlike u odnosu na tip
proizvodnje, gde su znafajne mogucnosti uoCene kod velikoserijske i
masovne proizvodnje, a delimicne i pod odredenim uslovima kod
maloserijske i pojedinacne [33]. Razlog za ovo su neophodna znanja i
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dodatne obuke i obrazovanje, koji mogu da nose znalajne troSkove.
Takode, LEAN proizvodnja ima bolju primenu u preduzeé¢ima koja su
prihvatila i implementirala sistem menadZzmenta kvalitetom [37].

4.5. Komparacija TQM-a, ISO 9001, Sest sigma koncepta i LEAN
proizvodnje

Kod izbora metodologije unapredenja kvaliteta treba voditi rauna o viSe
detalja, buduéi da svaka od metoda zahteva odredene resurse i, u sustini,
predstavlja investiciju za preduzece, Cijem izboru treba pristupiti oprezno i
kriticki. Nekoliko je osnovnih pitanja na koja treba dati odgovore tom
prilikom:

- Da li je metodologija primenljiva u industriji - koliko je metodologija
opsta u smislu primenljivosti?

- Da li ¢e metodologija dati dobar povracaj ulaganja?

- Da li je metodologija pristupacna?

- Da li je metodologija laka za razumevanje i kako se asimiluje u kulturu
kompanije?

Totalno upravljanje kvalitetom se fokusira na kupce i zadovoljenje njihovih
potreba, Zelja i o€ekivanja. Zadovoljenje potreba kupaca kroz kvalitet
proizvoda i usluga je na prvom mestu. Procesi unutar kompanije se
poboljSavaju i tezi se uniformnim procesima. Pristup iziskuje posvecenost
svih zaposlenih [31]. Metodologija se zasniva na planiranju, testiranju,
ucenju i definisanju promena, koje je potrebno sprovesti. Alati koji se
primenjuju kod totalnog upravljanja kvalitetom su analitiki i statisticki alati.
Primarni cilj je povecanje zadovoljstva kupaca. Sekundarni cilj je dostizanje
lojalnosti kupaca i unapredenje poslovnih performansi. Nedostaci totalnog
upravljanja kvalitetom ukljuéuju €esto neopipljiva poboljSanja, zahtevaju
puno resursa i predstavljaju nejasan pojam [1]. Totalno upravijanje
kvalitetom je u pozitivnoj korelaciji sa 1ISO 9001 standardom u domenu
kvaliteta proizvoda. Medutim, fokus na kupce i kontinualno poboljSanje je
izrazenije kod totalnog upravljanja kvalitetom [4].

ISO 9000 serija standarda fokusira se na unapredenje organizacionih
procesa kroz zadovoljenje potreba kupaca, kroz bolji kvalitet proizvoda i
usluga [15]. Unapredenje kvaliteta proizvoda i usluga, i poslovnih procesa
uopste, postize se kroz striktnu dokumentaciju putem koje se menjaju,
poboljSavaju procedure, procesi i zadaci u organizaciji. Procesni pristup
unapredenju kvaliteta je najistaknutija karakteristika ISO 9001 standarda.
Metodologija obuhvata analizu, dokumentovanje, merenje, evaluaciju i
kontrolu procesa. Alati koji se koriste kod primene 1SO 9001 su: lista za
prikupljanje podataka, Pareto analiza, analiza trendova, histogrami,
dijagrami, kontrolne karte, analiza uzroka-posledica, mapa procesa itd. [32].
Primarni cilj ISO 9001 sertifikacije je razumevanje i odgovor na potrebe i
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zelje kupaca. Sekundarni cilj je postizanje konkurentne trziSne pozicije i
lojalnosti kupaca. Negativne strane 1SO 9001 sertifikacije mogu biti:
nerazumevanje i neangazovanje rukovodstva, smanjena fleksibilnost
procesa, rigidna dokumentacija, trajanje sertifikacije i, ¢esto, nepredvidivi
troSkovi.

Za razliku od totalnog upravljanja kvalitetom, ISO 9001 ne obuhvata
osnovne elemente za postizanje vrhunskog kvaliteta proizvoda. Nedostajuci
elementi su: definisanje cilieva kvaliteta u biznis planu, unapredenje
kvaliteta na visokom nivou, obuka i upravljanje u skladu sa kvalitetom i
uCestvovanje zaposlenih [31].

Lean proizvodnja fokusira se na uklanjanje i minimalnu koli¢inu otpada koji
nastaju u procesu proizvodnje i poslovanja uopste. Kod primene lean
koncepta proizvodnje, tezi se poboljSanju tokova procesa u kompaniji.
Sligno Sest sigma konceptu i lean proizvodnja se bazira na pristupu
upravljanju projektima [21]. Metodologija lean proizvodnje bazira se na
razumevanju vrednosti za potroSace, protoku vrednosti, analizi i teznji ka
perfekciji. Kao i totalno upravljanje kvalitetom i Sest sigma koncept, lean
proizvodnja koristi analiticke alate u cilju unapredenja poslovnih procesa.
Prioritet lean proizvodnje je smanjenje rada, odnosno povecanje
produktivnosti. Sekundarni cilj obuhvata smanjenje inventara i povec¢anje
zadovoljstva kupaca. Nedostaci lean proizvodnje su smanjena fleksibilnost,
stvaranje uskih grla u lancu snabdevanja - Lean i nije primenljiv u svim
industrijama [22].

Sest sigma fokusira se na postizanje nula defekta, odnosno, na minimalni
procenat Skart proizvoda. Kod ovog koncepta, smanjuju se varijacije u
poslovnim procesima i isti se tako unapreduju [9]. Pristup se ogleda u
upravljanju projektima unutar i van organizacije. Metodologija Sest sigme je:
definisanje, merenje, analiza, unapredenje dizajna procesa i kontrola i
verifikacija unapredenja, odnosno upraviljanje (DMAIC). Sliéno totalnom
upravljanju kvalitetom, i Sest sigma koristi napredne analititke i statisticke
alate. Primarni cilj koncepta je usteda novca. Sekundarni cilj je dostizanje
poslovnih ciljeva i unapredenje finansijskih performansi. Negativni aspekti
ogledaju se u neuklju€ivanju svih zaposlenih, odsustvu unapredenja
zadovoljstva kupaca kao primarnog cilja i ne postojanju sistemskog prikaza
primene [2].

Na osnovu navedenih stavki, mozZze se videti da se ISO 9001 moze
posmatrati viSse kao progam i dokumentacija, dok se kod prakti¢nih
poslovnih procesa koristi totalno upravljanje kvalitetom . ISO 9001 zahteva
sofisticiranu analizu podataka, dok je totalno upravljanje kvalitetom
fokusirano na upravljanje i ima praktiniji pristup. Totalno upravljanje
kvalitetom teZi ka povecanju zadovoljstva kupaca, dok se lean proizvodnja
fokusira na smanjenje koliine otpada. Totalno upravljanje kvalitetom ima
cilf da poveéa kvalitet proizvoda i kontinuirano da unapreduje politiku
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kvaliteta, dok Sest sigma koncept tezi da ustedi novac. Lean i Six sigma
koncepti svoje sli€nosti mogu da iskoriste za integraciju, $to je i dokazano u
praksi, gde se primenjuje Lean - Six sigma koncept.

4.6. HACCP metoda

Ovo je specificna metoda, namenjena za identifikaciju, ocenjivanje i
upravljanje opasnostima, koje mogu nastati tokom proizvodnje ili
pripreme hrane. Osnovni cilj HACCP koncepta je proizvodnja
bezbednih prehrambenih proizvoda. Zasniva se na preventivhom,
dokumentovanom postupku kontrole, razli¢itom od tradicionalnog nacina
usmerenog na povremeno uzorkovanje koje sprovode inspekcijski organi.

HACCP je razvijana tokom 50-tih i 60-tih godina proslog veka u saradnji
NASA-e i kompanije US Pillsbury Co, tokom ,Apolo programa“ i ostalih
svemirskih misija. Americka vlada je zahteva 100% bezbednu hranu koju ¢e
konzumirati astronauti. Kao rezultat ovih nastojanja razvijen je koncept koji
je nazvan HACCP (Hazard Analysis Critical Control Points). Originalno,
javnosti je predstavljen 1971. godine, a od 1985. Ameri¢ka nacionalna
akademija nauka (National Academy of Science) ga preporuuje za
koriS¢enje. Nakon §to je 1993. organizacija za standardizaciju Kodeks
Alimentarijus (Codex Alimentarius) u saradnji sa Food and Agriculture
Organization (FAO) i World Health Organization (WHO), objavila uputstva
za implementaciju HACCP i u Evropi je objavljena prva Evropska regulativa
1993/43 EC, koja je uvela primenu ovog sistema u proizvodnji hrane, a od
1995. postaje obavezan u svim ¢lanicama EU. HACCP je preporu¢en za
primenu od strane Ujedinjenih Nacija (UN).

Od 2006. god, standardi bezbednosti hrane, i to u prvom redu HACCP, su
obavezni na trzistima EU (Council Directive 93/43/EEC) i Svetske
trgovinske organizacije, a od 2009. i na trzistu Srbije. Kompanije koje ne
budu posedovale sertifikate o poslovanju u skladu sa ovim standardima
nec¢e moci da ovde plasiraju svoju robu ili je izvoze na druga trzista. To
prakticno znaci da pored prehrambene industrije (proizvodali hrane),
obavezu implementacije HACCP sistema imaju svi, po¢ev od onih u€esnika
koji vrSe pripremu proizvoda, preraduju, Cuvaju, pakuju, transportuju ili
prodaju hranu. U program obavezne implementacije HACCP sistema
uklju€eni su i: ugostitelji (restorani, hoteli...), trgovci, proizvodacdi hrane za
Zivotinje, proizvodaci ambalaze, ustanove i organizacije u kojima se vrsi
organizovana ishrana, transportna preduzeéa.

HACCP sistem podrazumeva uspostavljanje odgovornosti svih uesnika u
lancu proizvodnje hrane za bezbednost namirnica. To znaci da, ukoliko
postoji rizik po zdravlje potrosaca, svi oni imaju obavezu da bez odlaganja
preduzmu sve mere za spreCavanje Stetnih posledica (proizvod se, na
primer, moze povuci iz prodaje) i tome obavestite nadlezne organe.
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HACCP bazira na sedam principa:

1.

6.

7.

Identifikacija opasnosti — sve potencijalne opasnosti, bioloSke,
hemijske ili fizicke, koje se mogu javiti u bilo kojoj fazi procesa
proizvodnje hrane, moraju biti identifikovane (dokumentovane,
zapisane) i ocenjene u skladu sa tezinom, verovatno¢om i u€estalosti;
Definisanje i dokumentovanje kriticnih kontrolnih tacaka (CCP) —
sve relevantne opasnosti moraju biti kontrolisane (merene) na jednoj
ili viSe kontrolnih tadaka;

Uspostavljanje kriti€nih granica za svaku CCP. Za svaku kontrolnu
taCku moraju biti definisane (dokumentovane) granice unutar kojih
svaki parametar koji se prati treba da se nalazi;

Uspostavljanje sistema praéenja (monitoringa) za svaku CCP, koji
mora da se sastoji od niza planiranih merenja/posmatranja. Posebno
se definiSu: metode praéenja, u€estalost pracenja, ukoliko ono nije
kontinualno, osoblje odgovorno za pracenje, osoblje odgovorno za
ocenu rezultata pracenja, nacin dokumentovanja rezultata pracenja;
Uspostavljanje dokumentovanih mera korekcije za svaku CCP,
koje Ce biti primenjene u slu€aju kada rezultati pracenja pokazu da
neki od parametara odstupa izvan kontrolnih granica;

Verifikacija, kojom treba da se utvrdi usaglasenost HACCP sistema
sa planiranim;

Upravljanje dokumentima i zapisima.

U tabelama 4.9 i 4.10 dati su naj¢eS¢i hemijski i mehanicki rizici u
proizvodnji hrane, sa uzrocima, posledicama i u€estalostima pojave.
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Tabela 4.9: Lista najéeScih hemijskih rizika (sa mogucim uzrocima,
posledicama i ucestalostima pojave) [23]

Uzroci Moguce Ucestalost
Grupa Vrsta Naziv posledice velika | srednja | mala
pesticidi, herbicidi,
Poljoprivredne fungicidi, +
Dodate hemikalije antibiotici, hormoni
. .. rasta...
hemikalije Toksi¢ni arsen, kadmijum,
elementi i Ziva, olovo, cink, o . +
materije kiseline, baze... | RazliCiti oblici i
. nitrati, nitriti, nivol trovanja
Aditivi Konzervansi | ¢, tii wiseline.. | (oboljenja), sa |+
(prehramb.) | Vestacke arome mononatrijum- razliCitim +
i boje glutaminat... posledicama
deterdzenti, po zdravlje
Sredstva za Sa”'ttar'.sredf.t"a' zaposlenih i
Sewundame | odrzavanie | SIAOOV | s :
hemikalije higijene premazi, boje, kOfISI’lIk?. -
lakovi... potroSaca
Goriva ulja i maziva +
Hemlkallje Otrovne ifili
toksi¢ne nemarnost,
dodatebbez materije, sabotaza... +
potrebe radionuKleidi
Tabela 4.10: Lista najéeS¢ih mehanickih rizika (sa mogucim uzrocima,
posledicama i uéestalostima pojave) [23]
Materijali Moguce posledice Uzroci - Ucestalpst
velika | srednja | mala
Posekotine,
. Boce, prozorsko staklo,
Staklo krvarenje, o +
infekcije... posude, svetiljke...
Drvo Posekotine, Drvene palete, kutije, alat, +
infekcije, gusenje... pribor...
Metal, Gusenje, lom Delovi alata, pribora i +
kamen zuba... opreme, Zica...
. Gusenje, infekcije, Grad__evmsk| b
Izolacija trovania elektromaterijal, delovi alata. +
1a... opreme, pribora...
(();sueslforyi(neé Ambalaza, plasti¢ne palete,
Plastika pkrvarenja ' radne povrsine, alati, +
infekcije... pribori...

5. KAKO DO STALNOG UNAPREDENJA?

Da bi se uspostavio sistem upravljanja kvalitetom usmerenima na kupce,
potrebno je provesti filozofiju stalnog unapredenja poslovanja. Proces
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stalnog unapredenja jeste proces koji zavisi od razli¢itih faktora, kao sto
su:

- delatnost organizacije,

- broj kvalifikovanih ljudi koji se bave pitanjem kvaliteta i njihova
kompetentnost,

- tehnoloski nivo proizvodnije,

- racunarska podrska,

- primenjeni alati i tehnike merenja i praéenja razliCitih cinilaca
(aktivnosti, procesi, proizvodi) [13, str. 158].

8 koraka stalnog unapredenja AT&T [24, str. 199-200]

Odrediti oblast koja se mora unaprediti;
Identifikovati izlaze i kupce (interne i eksterne);
Definisati oekivanja kupaca;

Opisati postojece procese;

Fokusirati se na moguénost za unapredenje;
Odrediti uzrok neusaglasenosti;

Proba i primena novih mera i reSenja;

Odrzati dostignuto.

e = en B1l = g N =

Uspostavljanje sistema kljuénih pokazatelja uspesnosti kompanija (Key
Performance Indicators KPIl) pomaze da ostvari kontinualno unapredenije.
Ovo zadrzava preduzec¢a na “pravcu” i pruza im pomo¢ u obazbedivaniju
kvaliteta proizvoda i usluga koje pruzaju, takvih da su u skladu s onim $to
kupci zahtevaju. Takode, KPI sluZze kao metrika kompanije i osnova su za
saznanje da li su ciljevi postignuti u odredenom vremenskom okviru.
Osnovni principi koje menadzeri mogu usvojiti da bi postigao uspesSan
posao, kroz dobro uspostavljen sistem KPI jesu:

1)  Uspostaviti jasne, mjerljive, dostupne i odrzive ciljeve.

2)  lzvrsiti akcije koje vode ka ostvarenju utvrdenih ciljeva.

3) Meriti ostvarene rezultate, u odnosu na one S$to su ocekivani, u
realnom vremenu.

4)  Revidirati i prilagoditi akcije kako bi se ispunili ciljevi, ako ostvareni
rezultati odstupaju od onoga $to se oCekuje.

Medutim, pomenuti klju€ni principi kontinuiranog unapredenja poslovanja
treci i Cetvrti, Cesto se zanemaruju. Praéenje i merenje mozZe na pocetku biti
zamoran i zahtevan zadatak (¢ak i dosadan), posebno u fazi pocetnih
podedavanja, kada jo$ uvek postoje odstupanja u tome Sta treba meriti i
kako to uraditi . Takode, potrebno je vremena i posvecenosti da se
kontinualno i sistematski (gotovo fanati¢no) prate procesi putem merenja i
praéenja. Zato, u odredenoj meri, moZze biti potrebna promena u ponaSanju i
praksi.
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Merenije i prac¢enje sistema kljucnih pokazatelja uspesnosti kompanija je
verovatno, vremenski najzahtevniji deo uspostavljanja poslovanja
usmerenog ka kupcima i kontinuiranom razvoju . Te$ko da od kontinualnog
merenja i pracenja KPI postoji bolji nadin da se obezbedi da proizvodi i
usluge ispunjavaju zahteve kupaca i korisnika. | viSe od toga - lako se mogu
eliminisati uska grla, izbegavati kasnjenja i optimizovati produktivnost, kroz
pazljivo merene i dobro pratene pokazatelje.

Bez obzira na tehnologiju, poslovnu strategiju ili filozofiju upravljanja, sistem
upravljanja kvalitetom, sa kupcima u samom srediStu, osnova je svakog
poslovnog nastojanja ka izvrsnoscu.

REZIME POGLAVLJA:

Proces stalnog unapredenja se zasniva na metodi sedam koraka za reSavanje
problema (seven-step problem-solving method), koja se sastoji iz sledeceg: izbor
problema, analiza postojeceg sistema, identifikacija uzroka problema, planiranje i
primena reSenja, standardizacija efektivnih reSenja (koja podrazumeva
implementaciju realnih reSenja u standardne procedure rada), preispitivanje
procesa i buduéi planovi. To je kriticko preispitivanje svega preduzetog i planiranje
budu¢ih mera i akcija u funkciji daljeg unapredenja konkretnog problema ili
problema koji su proizasli iz ove analize i problema koji konvergiraju ovom
problemu. Ovih sedam koraka se mogu predstaviti i PDCA ciklusom.

Alati kvaliteta sluZze kao instrumenti za unapredivanje kvaliteta poslovanja. Pojam
sedam osnovnih alata kvaliteta nastao je iz ISikavinih radova iz knjige Vodi¢ u
kontrolu kvaliteta. Sedam osnovnih alata kvaliteta su sledeci: dijagram toka procesa
(Flowchart), lista za prikupljanje podataka (Check sheet), histogram, Pareto
dijagram, dijagram uzroka i posledice ili ISikava dijagram (Cause and effect
diagram), korelacioni dijagram ili Dijagram rasipanja (Scatter diagram) i kontrolne
karte kvaliteta (Control charts).

Pored sedam osnovnih alata kvaliteta, postoje i tzv. ,novi“ alati kvaliteta. U njih
spadaju: sakupljanje ideja — Brainstorming; dijagram sli¢nosti — Affinity diagram;
relacioni dijagram — Interrelationship diagram; dijagram stabla — Tree diagram;
dijagram matrice — Matrix diagram, ostali alati: Analiza za i protiv (Pro-et-Contra
Analysis), 5S, Poka-yoke, Radar karta (Radar chart) itd.

Statisticka kontrola kvaliteta je skup metoda i postupaka za prikupljanje, obradu,
analizu, tumacenje i prikaz podataka. Koristi se u svrhu obezbedenja i unapredenja
kvaliteta proizvoda i procesa. Pravilnom primenom statisticke kontrole kvaliteta
moguce je smanijiti troSkove proizvodnje. Mehanizam statistiCke kontrole kvaliteta
proizvoda zasniva se na odredivanju granica tolerancije na ispravnost proizvoda (u
opStem smislu, podrazumevajuci ovde i poluproizvode, delove, komponenete itd.) ili
varijabilnost od neke standardne (uobiajene) ili propisane (projektovane) mere ili
vrednosti. Ako se kvalitet proizvoda nalazi u tim granicama, smatra se da je pod
kontrolom ili kvalitativno zadovoljavajuéi. Razlozi za primenu statisticke kontrole
kvaliteta su sledecdi: utvrdivanje sposobnosti procesa za proizvodnju proizvoda koji
zadovoljava zahteve, prac¢enje procesa kako bi se otkrile promene zbog kojih
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proces izmi¢e kontroli, preduzimanje korektivnih mera za procese i njihovo
odrzavanje pod kontrolom.

Odluke o unapredenju kvaliteta procesa mogu biti zasnovane na numeric¢kim ili
atributivnim podacima i njihovoj odgovarajucoj statistickoj interpretaciji. Ovde je
karakteristicno sledece: greske su uvek moguce i uvek prisutne, rezultati svakog
procesa su promenljivi, rasipaju se i slede izvesnu raspodelu, za svaki podatak
mora se znati Sta reprezentuje i pod kojim uslovima je dobijen; podaci se uvek
prikupljaju da bi se preduzele aktivnosti.

Raspodela funkcija kvaliteta (Quality Function Deployment — QFD). je nadin
planiranja kvaliteta proizvoda usmerenog ka potrebama korisnika. Ovaj alat je
razvijen u Japanu, a koristili su ga Toyota, Mitsubishi, Sharp, Nissan, Nec i druge
japanske kompanije. QFD metodologija je bazirana na sistemskom inZenjering
pristupu i odvija se u nekoliko uobi€ajenih faza: definisanje zahteva za proizvod ili
tehnickih karakteristika, na osnovu istrazenih potreba korisnika (Product Planning
Matrix); razvoj koncepcija proizvoda koje zadovoljavaju ove zahteve; ocena
(evaluacija) koncepcija proizvoda da bi se izabralo optimalno resSenje (Concept
Selection Matrix); podela sistemskog koncepta ili arhitekture na podsisteme ili
sklopove (sastavne delove) i distribucija zahteva ili tehniCkih karakteristika sa
najviseg nivoa na ove elemente; izvodenje zahteva za podsisteme ili sklopove
(sastavne delove) i specificnosti na ovom nivou (Assembly/Part Deployment
Matrix); pronalaZzenje kriti€nih zahteva za podsisteme ili delove i primena na
planiranje procesa; odredivanje koraka u proizvodnom procesu da bi se postigle
karakteristike (zahtevi) odredeni za podsisteme, podsklopove (sastavne delove); na
bazi ovako definisanih faza u procesu, definisanje podeSavanja, kontrole procesa i
kvaliteta da bi se postigli definisani kriticni zahtevi za podsisteme, sklopove
(sastavne delove).

Tehnika analize vrsta i efekata otkaza (Failure Mode and Efect Analysis - FMEA)
predstavlja analizu uticaja i posledica potencijalnih gresaka. U pitanju je
metodologija koja se bazira na sistemskom pristupu analizi parametara jednog
procesa i identifikaciji slabih mesta — otkriva se rizik od pojave greSaka. Metoda
analizira potencijalnu gresku, posledicu greske i uzrok greSke. Tako se vrsi analiza
svih relevantnih informacija koje uti€u na pojavu greske, pa samim tim i na kvalitet
poslovanja. Metoda je bitna za otkrivanje uzroka greSaka u projektovaniju i razvoju.

Jedna od znacajnih tehnika strateSkog planiranja jeste i SWOT analiza (od prvih
slova engleskih reci: Strength (shage), Weakness (slabosti), Opportunities
(moguénosti) i Threats (pretnje)). U toku procesa planiranja, a posebno analize
rezulata, potrebno je da preduzece usaglasi svoje interne mogucnosti sa eksternim
uslovima i delovanjem razli€itih faktora iz okruzenja.

PDCA predstavla jednu od najSire prihvacenih metologija kontinualnog
unapredenja. Ovu metodologija kvaliteta je prvi osmislio Suhart, ali je zbog njene
Sire primene od strane Deminga, tokom njegovog boravka u Japanu tokom 1950-ih,
u literaturi prihvacen kao Demingov ciklus. PDCA i njegova varijanta Planiraj-
Sprovedi-Proudi-Deluj (Plan-Do-Study-Act PDSA) je ciklicni proces koji ukljucuje:
planiranje (Plan) - odredivanje prirode problema, identifikovanje mogucih promena
(unapredenja) i moguénosti za njihovu implementaciju; izvodenje (Do) -
sprovodenje promena; provera (Check) - procena uticaja promena, uspostavljanjem
funkcionalnih ili uzroénih odnosa izmedu promena u procesima, posebno ponasanja
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i sposobnosti, i ishoda; delovanje (Act) - neophodne modifikacije pre nego Sto
proces pocne ponovo. PDCA ciklus je model stalnog unapredenja upravljanja
organizacijom. Njega treba da primenjuju svi zaposleni u funkciji ostvarivanja
stalnog poboljSanja. On podrzava osnovni upravljacki model — planiranje,
organizovanje i kontrola sa povrathnom spregom (informacije iz faze kontrole su
ulazi u naredni ciklus planiranja).

Lorens Majls (Lawrence D. Miles) je, radeci 1940. kao inZenjer nabavke za General
Electric Company (GEC), razvio metodologiju za analizu vrednosti, koja zagovara
upotrebu formalizovanog postupka za identifikaciju alternativninh materijala i dizajna,
u cilju unapredenja funkcionalnosti proizvoda i smanjenja troSkova.

Koncept Sest sigma razvijen je u kompaniji Mororola 1980. godine, kao sopstveni
prilaz unapredenju kvaliteta procesa, a u cilju postizanja poslovne izvrsnosti.
Motorola je na oshovu rezultata postignutin ovim konceptom, osvojila nacionalnu
nagradu za kvalitet (MBNQA — Malcolm Baldrige National Quality Award). Moze se
reéi da je originalna Sest sigma zapravo mera za broj defekata (veli¢inu $karta, broj
neusaglasenosti, broj nezadovoljnih kupaca itd.) u odnosu na milion mogucnosti
(Defects Per Million Opportunities - DPMO). Sa pretpostavkom na kojoj bazira, a to
je da statisticki skup podleze normalnoj raspodeli, relativho lako se dolazi do broja
defektnih na milion proizvedenih proizvoda (part-per-million - ppm), Sto je delimi¢no
razliito u odnosu na original (DPMO). Sest sigma metodologija primenjuje model
DMAIC (Define, Measutre, Analyze, Improve, Control — Definisanje, Merenje,
Analiza, Unapredenje, Upravljanje), koji za osnovu ima PDCA ciklus, ali sa
osnovhom razlikom da se odnosi na Zivotni ciklus projekta (iskljudiva orijentacija na
projekte), dok se PDCA, kao alat, koristi specifi¢no u fazi upravljnja. DMAIC model,
uklju€uje primenu velikog broja alata, tehnika i nekih drugih metodologija za
unapredenje kvaliteta. Veci deo njih ovde je pomenut, kao osnovni (Q7) ili novi, ali
se primenjuju i drugi alati

LEAN je pojam usvojen iz japanske proizvodnje, a oznacava proizvodnu filozofiju i
poslovnu strategiju u otklanjanju bilo koje forme otpada u proizvodnji. Otpad se
definiSe kao minimalna koliina opreme, materijala, delova, prostora i viemena koje
su bithe za dodavanje vrednosti proizvodu. Primena i implementacija LEAN
koncepta u proizvodnom procesu vrSi se postepeno, korak po korak. LEAN
poboljSava postojeci proizvodni proces i omogucéava veci stepen zavrsne obrade i
poboljSanje proizvoda, eliminiSuéi sve izvore otpada, tokom procesa proizvodnje.
LEAN koncept se usredsreduje na sedam vrsta proizvodnog otpada: prekomerna
proizvodnja, transport, prekomerna obrada, zalihe, nepotrebni pokreti, ljudski
potencijal, odbacivanje/otpad. Ona predstavlja neodgovarajucu realizaciju
poslovnog procesa, gubitak vremena i sredstava za analizu neuspeha i eliminaciju
uzroka, nedovoljnu obuku zaposlenih ili nedostatak standardne procedure.

Kod izbora metodologije unapredenja kvaliteta treba voditi rauna o viSe detalja,
buduéi da svaka od njih zahteva odredene resurse i, u sustini, predstavlja investiciju
za preduzece, Cijem izboru treba pristupiti oprezno i kriticki. Nekoliko je osnovnih
pitanja na koja treba dati odgovore tom prilikom: da li je metodologija primenljiva u
industriji - koliko je metodologija opsta u smislu primenljivosti, da li ¢e metodologija
dati dobar povracaj ulaganja, da li je metodologija pristupacna, da li se metodologija
laka za razumevanije i kako se asimiluje u kulturu kompanije?
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HACCP metoda je namenjena za identifikaciju, ocenjivanje i upravijanje
opasnostima, koje mogu nastati tokom proizvodnje ili pripreme hrane. Osnovni cil]
HACCP koncepta je proizvodnja bezbednih prehrambenih proizvoda. Zasniva se na
preventivnom, dokumentovanom postupku kontrole, razli¢itom od tradicionalnog
nacina usmerenog na povremeno uzorkovanje koje sprovode inspekcijski organi.
HACCP je skracenica od engleskih re¢i Hazard Analysis Critical Control Points. Od
2006. god, standardi bezbednosti hrane, i to u prvom redu HACCP, su obavezni na
trzistima EU (Council Directive 93/43/EEC) i Svetske trgovinske organizacije, a od
2009. i na trzistu Srbije. HACCP bazira na sedam principa: identifikacija opasnosti,
definisanje i dokumentovanje kriti€nih kontrolnih tacaka (CCP), uspostavljanje
kriti€nih granica za svaku CCP, uspostavljanje sistema praéenja (monitoringa) za
svaku CCP, uspostavljanje dokumentovanih mera korekcije za svaku CCP,
verifikacija, upravljanje dokumentima i zapisima.

PITANJA ZA PONAVLJANJE:

Iz kojih koraka se sastoji metod stalnog unapredenja?
Koji su osnovni alati kvaliteta?

Navesti nove alate kvaliteta.

Sta je statisti¢ka kontorla kvaliteta?

Koji su razlozi za primenu statistiCke kotrole kvaliteta?
Koji su principi statisticke kontole kvaliteta?

Koje su uobicajene faze QFD metoda?

Sta predstavlja FMEA metoda? Objasniti SWOT analizu?
Sta je PDCA ciklus?

10.  Sta predstavlja analiza vrednosti?

11. Objasniti koncept ,Sest sigma*“.

12.  Sta je to DMAIC metodologija?

13.  Staje sustina LEAN koncepta?

14. Kako odabrati metodologiju za unapredenje kvaliteta?
15. Sta podrazumeva HACCP metoda?
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GLAVA 5
MENADZMENT TEHNIKE KOJE UTICU NA KVALITET

Onaj ko poznaje svog neprijatelja i sebe,
nece biti ugroZen ni u hiljadu bitaka.

Sun Tzu [15]

1. MENADZMENT TEHNIKE | SAVREMENO POSLOVANJE
1.1. Preduzece i potrebe za promenama

Glavne posledice globalizacije trziSta su pojava sve agresivnije konkurencije
i opasnost od uske trziSne identifikacije. Globalizacija ekonomskih tokova
uslovila je i ekonomiju preduzetnidtva. Preduzeée mozZe da opstane na
trzidtu samo ukoliko permanentno odgovara zahtevima probirljivog trzista, a
ovo se moze postiéi jedino putem stalnog unapredivanja svih poslovnih
aktivnosti. Brzina promena na globalnom trzistu uti¢e na povecéanje znacaja
inovativnog delovanja i fleksibilnosti u poslovanju.

Upravljanje preduzec¢em predstavlja preduzetni¢ku aktivnost. Preduzetnic¢ko
ponasanje jeste oportunisticko ponasanje, koje je opredeljeno vrednoscu i
uvecanjem vrednosti. Pridavanje sve vefeg znaCaja preduzetnistvu,
preduzetnickoj kulturi i preduzetnickom ponasanju uslovljeno je povecanjem
konkurencije na globalnom trzistu, kao i smanjivanjem uticaja drzave na
privredne tokove u poslednjih dvadeset godina.

Preduzetnistvo predstavlja osnovnu tekovinu trziSne privrede. Ono je
osnhovni princip ponasanja pojedinca i organizacija u privredi
zashovanoj na privatnoj svojini i trziStu. Osnovni alat preduzetniStva
jeste kreiranje i primena inovacija — inovacija kreira resurs.

Prema Drakeru, osnovni putokazi u preduzetnickoj ekonomiji moraju biti
produktivnost i inovatorstvo [4, str. 35]. UspeSnost poslovanja
organizacije se moze postici jedino po osnovu unapredivanja produktivnosti
svih kljuénih resursa poslovanja i postojeéeg nivoa inovacija. Pojavu
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preduzetniCke ekonomije omogudile su nove oblasti primene menadzmenta
— u novim preduze¢ima, u malim preduze¢ima, u vanprivrednim
delatnostima, u malim biznisima, u domenu sistemskih inovacija. Glavne
karakteristike preduzetni¢kog ponasanja su:

- inovatorstvo,

- preuzimanje rizika,

- liderstvo,

- fleksibilnost i

- sposobnost za ucenje.

Preduzetnik jeste svaki onaj pojedinac, koji promenu vidi kao pravilo i koji
na sebe preuzima rizik za obavljanje aktivnosti koje su usko povezane sa
promenama i inovacijama, bez obzira da li je samostalan u svom poslu ili je
zaposlen u preduzecéu. PreduzetniCko ponaSanje jeste nacin razmisljanja,
odreden kreativnim pristupom u poslovanju, koji sve viSe poprima oblik
korporativhog preduzetnistva.

U ekonomiji preduzetnistva, ne samo $to svi pojedinci treba da se
preduzetni¢ki pona$aju, bez obzira da li su samozaposleni, vlasnici, ili
zaposleni u preduzecu, veC i sve organizacije, bez obzira na karakter
delatnosti, takode treba da se preduzetnic¢ki ponasaju i implementiraju
osnovne postulate preduzetniStva u svoju organizacionu strukturu.
Brze promene koje se deSavaju u savremenoj privredi, posebno promene u
domenu tehnologije, predstavljaju vecu pretnju ovim organizacijama nego
poslovnim organizacijama, ali im zato pruzaju i veCe Sanse za razvo;.

Sezdesetih godina dvadesetog veka, Draker je definisao termin "doba
diskontinuiteta” da bi na najbolji nacin objasnio viSestruki razvoj tehnologije i
znanja, medunarodne ekonomije i drustvenih ideologija. Ovaj termin je
poCetkom devedesetih godina dvadesetog veka postao realnost
savremenog poslovanja, u kome dominira preduzetniCki menadzment.
Naime, sve organizacije, bez obzira na veliinu, finansijsku snagu i
svojinske odnose, pocCinju da se ponaSaju preduzetnicki, usvajajuci osnovne
postulate preduzetniCkog poslovanja i koriste¢i preduzetni¢ki menadzment.
On se zasniva na sledecim faktorima:

1. prihvatanju promena,
2.  kreiranju inovacija i
3.  znanju kao osnovnom poslovnom resursu.

Svaka organizacija, bez obzira na karakter delatnosti, ostvaruje odredene
cilieve. Organizacija jeste delotvorna zato Sto se usredsreduje na ciljeve i
zadatke u funkciji realizovanja odredene aktivnosti. Takode, svaka
organizacija predstavlja izvor resursa (znanje, ljudi, oprema, kapital) koji se
kombinuju na odredeni nacin da bi se postigli definisani ciljevi i zadaci.
Kombinovanje resursa poslovanja i odabir odredene kombinacije u odnosu
na ostale strategijske varijante jeste preduzetnicko ponaSanje. U
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savremenim uslovima poslovanja, svaka organizacija mora da zashiva svoje
poslovanje na ekonomskim principima, pri ¢emu primat ima produktivnost.
Reagovanje na promene u okruzenju predstavlja osnovni preduslov
opstanka svake organizacije — ovo se posebno odnosi na zadovoljenje
zahteva potro8aca i korisnika usluga. Pracenje promena u okruZenju jeste
potreban, ali ne i dovoljan uslov opstanka organizacije — orijentacija na
budué¢nost predstavlja drugi pol koji deluje na uravnotezeni razvoj
organizacije u vremenu. U tom smislu, dolazi do izrazaja ve¢ pomenuti
koncept preduzetnickog ponasanja, koji naglasava inovativnost, kreativnost,
fleksibilnost i spremnost na rizik. Drugim recima, organizacija ne samo $to
moze, vec i mora da upravlja svojom buduéno$éu da bi opstala u okruzenju
baziranom na kontinualnim promenama.

Kvalitet i produktivnost predstavljaju najznacajnije faktore konkurentnosti u
savremenom poslovanju. Borba za potroSace i za stabilno trziSno u¢esce, u
sustini, jeste borba za povecanje produktivnosti poslovanja. Ekonomska
istorija od pocetka industrijske revolucije jeste obeleZzena potrebom za
unapredivanjem produktivnosti rada. Svi ostvareni rezultati u druStveno-
ekonomskom razvoju ljudskog drustva u ovom periodu mogu se pripisati
procesu unapredivanja produktivnosti rada.

U vreme samog pocetka industrijske revolucije, Adam Smit, jedan od
najznacajnijin ekonomskih mislilaca, je smatrao da je potrebno da prode
najmanje 50 godina da bi neki region stekao neophodno umece za
stvaranje visokokvalitetnih proizvoda. U prvoj polovini 19. veka Nemac
August Borgzig izumeo je nemacki sistem Segrtovanja, odnosno zanatskog
Skolovanja, koji se zasnivao na primeni kombinovanog metoda uc€enja —
teoretskog ucenja i prakticnog rada uz nadzor lica sa iskustvom (majstora).
Ovaj sistem je postavio temelje industrijske produktivnosti u nemackoj.
Dalje, u vreme Prvog svetskog rata, a posebno za vreme Drugog svetskog
rata, u SAD je primenjen Tejlorov pristup obuci — kursevi koji su sazimali
period u€enja sa nekoliko godina na najvise 6 meseci.

Prema Drakeru [5, str. 43], primena znanja na rad donela je eksplozivno
uveCanje produktivnosti. Stotinama godina pre toga nije bilo uvecanja
sposobnosti radnika da stvaraju dobra ili da pokreéu dobra. Masine su
stvorile veéi kapacitet, ali radnici nisu bili znatnije produktivni nego Sto je to
bilo u vreme anticke Grcke. Sa primenom koncepta "primene znanja na rad"
koji je uveo Tejlor, produktivhost je pocCela da raste po stopi od 3,5-4%
ukupno na godiSnjem nivou, $to je znacilo udvostru¢enje produktivnosti
svakih 18 godina.

Povecanje produktivnosti rada tokom 19. veka bilo je prac¢eno i povecanjem
realnih nadnica industrijskih radnika. Prema Hazlitu [5, str. 214], do velikog
povec¢anja realnih nadnica doSlo je zbog akumulacije kapitala i velikog
tehnoloSkog razvoja koji je omoguéio tu akumulaciju, a ne zbog aktivnosti
sindikata.
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Revolucija produktivnosti [5]

Sta je porazilo marksizam? Do 1950. godine, veé je dobar deo nas znao da je
marksizam promasio i u moralnom i u ekonomskom smislu... Cak su i oni ogor&eni
protivnici socijalizma i dalje bili ubedeni da je on jo$ u usponu i nadmoci. Sta je,
onda, odolelo onim "neizbeznim suprotnostima kapitalizma", sta je to savladalo onu
"otudenost” i "osiromasenje" radnicke klase, a s tim i Citavu predstavu o "proleteru"?
Odgovor je revolucija produktivnosti.

Savremeno drustvo upucuje preduzeéu sve vise zahteva u pravcu
definisanja njegove drustvene odgovornosti. S druge strane, preduzeca
Su u potpunosti svesna da moraju da imaju afirmativni odnos prema ovim
zahtevima.

Drustvena odgovornost u poslovanju se odnosi ha obavezu preduzeca i
drugih poslovnih organizacija da svoj pozitivni uticaj uvecaju i da smanje
svoje negativno delovanje na drustvo. U tom smislu, dok je etika stvar
svakog pojedinca u oblasti poslovanja, drustvena odgovornost se odnosi na
uticaj poslovnih odluka organizacije na drustvo. Jedan od najznacajnijih
principa na kojima poéiva savremeno poslovanje jeste organizacija
zashovana na odgovornosti. Organizacije moraju da preuzmu
odgovornost za svoju ulogu u drustvu. Organizacija zasnovana na
odgovornosti podrazumeva da svi pripadnici te organizacije moraju u
potpunosti da sagledaju i razmisle o svojim zadatim ostvarenjima i 0 svojim
doprinosima i da preuzmu odgovornost i za jedno i za drugo.

Nekad je bilo dovoljno da preduzece zadovolji osnovni ekonomski cilj —
profit, kao oshovu za ostvarivanje ciljeva rasta i razvoja. Od sedamdesetih
godina dvadesetog veka, sve znaCajniji cilj poslovanja postaje i
zadovoljavanje zahteva potrodaCa — informisani potroSaci postaju prva i
poslednja karika u ekonomskom lancu. Preduze¢e mora prvo da uodi
zahteve potroSaca, a onda i da definiSe na€ine za njihovo zadovoljavanje.
Devedesete godine dvadesetog veka su donele sa sobom neophodnost
zadovoljenja ops&te drustvenih interesa — dakle pored potro$aca i vlasnika
kapitala, preduze¢e u savremenom poslovanju mora da zadovolji Siri
spektar interesa koji vladaju u njegovom drustvenom okruzenju.

Posmatrano na ovaj nacin, celokupni sistem pociva na pojedincu, koji mora
da postane "odgovorni pojedinac", koji svojim radom i postupcima
doprinosi povecanju produktivnosti, pa samim tim i opstem blagostanju.

"Onaj ko doprinosi" [5]

Cilj bi trebao da nam bude da ljude u€inimo odgovornijim. Ono $to treba da pitamo
nije "Kakva prava bi trebalo da pripadaju?”, ve¢ "Za §ta treba da si odgovoran?".
Zadatak menadZmenta u organizaciji zasnovanoj na znanju nije da od svakog ugini
Sefa. Zadatak je da se od svakog stvori "onaj ko doprinosi".
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1.2. Razvoj novih menadzment tehnika i upravljanje kvalitetom

Uslovi savremenog poslovanja, definisani tehnoloSkim razvojem i
globalizacijom svetske privrede, zahtevaju novi odnos prema poslovanju i
upravljanju organizacijom i poslovnim subjektima. Promene u oblasti trzista
najneposrednije utiCu na nacin razmisljanja koji se odnosi na upravljanje
preduzecem.

Uspednost poslovanja u savremenoj privredi odredena je sposobnodc¢u
preduzeca da odgovori na zahteve koje trziste postavlja. Ukoliko poslovanje
nije opredeljeno permanentnim praéenjem zahteva trziSta i iznalaZzenjem
odgovora koji zadovoljavaju probirljive zahteve potroSaca, ne mozZe se
postiéi rast i razvoj preduzeca.

Rast i razvoj preduzeéa, pa samim tim i uspeSnost preduzeéa, odreden je
tesnom povezanoS$du tri strateSke funkcije i njihovim sinergetskim efektom -
radi se o0 marketingu, istrazivanju i razvoju i kvalitetu.

Neophodnost pridavanja izuzetne paznje ovim poslovnim funkcijama
proizilazi iz zahteva koje preduzeéu postavljaju kontinualne promene, koje
se deSavaju u okruzenju, a koje se sa stanoviSta poslovnih funkcija
manifestuju kroz sledece zahteve:

sve ostriji zahtevi trzista,

ogranic¢enost resursa,

konkurentska prednost koja se tesko sti¢e a lako gubi,

brze tehnoloske promene,

potrosaci i celokupno drustvo kao merilo kvaliteta poslovanja
preduzecéa.

SR

Da bi preduzece postiglo stabilnu trziSnu poziciju i stvorilo uslove za
nesmetani rast i razvoj, potrebna je medusobna koordinacija pomenutih
funkcija. Postati svetski lider u odredenoj oblasti podrazumeva visok stepen
koordinacije i saradnje pomenutih strateSkih funkcija, koja se ogleda kroz:

- ostvarivanje svetske klase kvaliteta proizvoda i usluga,

- razvijanje i ponuda trziStu proizvodnog programa koji se zasniva na
rezultatima sopstvenog razvoja,

- postizanje visokog stepena fleksibilnosti razvojnog i proizvodnog
potencijala preduzeca [14].

Razvoj nauke i tehnologije, primena tehnologija visokog nivoa i permanentni
istraZivaCko-razvojni rad, kao baziéni uslov razvoja privrede i preduzeca,
doveli su do zahteva za neprestanim razvojem kvaliteta poslovanja. U tom
smislu, novo vreme zahteva i nove teorijske odgovore na pitanja opstanka,
rasta, razvoja i upravljanja poslovnim subjektima. Prema naSem misljenju,
posebno se istiCu sledeCi koncepti: merenje zadovoljstva korisnika
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(Costumer Satisfaction Measurement), reinzenjering (Reengineering),
benémarking (Benchmarking).

2. MERENJE ZADOVOLJSTVA KORISNIKA
2.1. Preduzeée i trziste

UspesSnost preduzeéa se zasniva na poznavanju potreba trzista i
usaglasavanju svojih mogucnosti sa potrebama i zahtevima trzista i
uoCavanju Sansi i opasnosti koje nastaju kao rezultat trziSne aktivnosti.
Drugim recima, preduzec¢e mora da izvrSi optimizaciju svoje aktivnosti sa
potrebama okruzenja.

Savremeno poslovno okruzenje je dinami¢no, optere¢éeno cCestim
promenama. Promene su posebno izrazene na nivou tehnoloskih inovacija -
brzi razvoj nauke i tehnologije uticao je na poveéanje znacaja
visokotehnoloskih dostignuéa, $to je uticalo na povecanje konkurencije na
globalnom nivou. Usled delovanja tehnoloskog razvoja, potrosaci sve vise
postaju svesni svojih potreba, sve su obrazovaniji i zahtevniji, a ukusi se
homogenizuju na globalnom nivou. S druge strane, potro$ali postaju i
vlasnici medija - sopstvenih komunikacionih sistema zasnovanih na visokoj
tehnologiji, tako da mogu veoma precizno da definiSu svoje zahteve u
odnosu na proizvodaca. Drugim re€ima, dolazi do fragmentacije trziSta, sto
utiCe na potrebe angazovanja sve vecih poslovnih napora od strane
preduze¢a usmerenih na opsluzivanje trzista. U takvim uslovima,
poznavanje zahteva trziSta, pribavljanje svih potrebnih informacija o stanju
na trzistu, trzidnim kretanjima i trendovima, postaje od presudnog znacaja
za opstanak preduzeéa.

Preduze¢e mora da vrSi permanentno snimanje trzista i da obezbedi
kontinualni tok trzidnih podataka kao ulaznih podataka za analizu trZidnih
kretanja, pre svega analizu traznje, na osnovu koje preduzece nastoji da
otkrije i odredi faktore koji utiCu na traznju za pojedinim proizvodima. Na
osnovu ovoga, potrebno je izvrSiti predvidanje traznje, koje se mora
sinhronizovati sa istrazivanjem moguc¢nosti za pribavljanjem potrebnih
poslovnih resursa.

U tom smislu, sve aktivnhosti preduze¢a moraju biti maksimalno trziSno
orijentisane, a posebno na znacaju dobijaju one aktivnosti koje su direktno
usmerene ka trzistu, rastu i razvoju preduzeca.

U informacionom drustvu, znanje postaje osnovni resurs privredivanja, koji
omogucava da ostala tri resursa, radna snaga, kapital i prirodni resursi budu
produktivni. To konkretno znaci da u savremenoj privredi nije moguce
ostvariti znacajnije poslovne uspehe (pogotovu u medunarodnim
razmerama) kroz proizvodnju i distribuciju dobara i roba ili upravljanjem
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novcem, veé¢ iskljuéivo posedovanjem informacija i povecanjem
produktivnosti znanja. Konkretno, to znaci da je informacija postala strateski
resurs i "proizvodac bogatstva”.

Marketing kao poslovna funkcija preduze¢u omogucéava da se anticipiraju
promene u okruzenju, da im se preduzeée prilagodi, ali sve viSe i da
preduzece ucestvuje u promenama, pa ¢ak i da ih kreira. To je funkcija koja
stvara uslove da se u strukturu organizacije implementira upravijanje
promenama.

Ovo prevashodno zbog toga Sto marketing omoguéava upravljanje
znanjem, odnosno stvara mogucnost za povecanje produktivnosti znanja
ostalih poslovnih funkcija preduzeéa. Marketing predstavija kljuéni
instrument koji €ini znanje produktivnijim.

Danas znamo da sustinu upravljanja bilo kojom funkcijom, a posebno
marketingom, Cine informacije - dobre informacije omogucéavaju uspeSnu
marketing akciju. Konkretno, to znadi da upravljanje marketingom postaje
aktivnost obrade informacija.

Marketing kao ekonomski proces vezan je za razmenu roba i
informacija u druStvu. Najprostiie posmatrano, tok razmene je
dvosmeran. Robe i usluge idu od proizvodata ka potrosaima, a od
potroSaca teCe tok informacija o tome da li postoji interes za robama i
uslugama preduze¢a (bilo kroz nov€ani priliv, bilo kroz direktno
komuniciranje).

Marketing doprinosi proSirenju i opsluzivanju trziSta. Proizvodnja se
svrsishodno usmerava na stvarne potrebe potro$aca. Na slici 5.1. prikazan
je jednostavni marketing sistem. Danas sve viSe na znalaju dobija tok
povratnih informacija od kupca ka proizvodacu, koji se odnosi na
zadovoljstvo kupaca i Kkorisnika kuplijenim proizvodima i Kkoris¢enim
uslugama.

Komunikacije

/ Proizvodi/Usluge
Proizvodnja > Trziste
(skup proizvodaca) (skup kupaca)

<

\ Novac /

Informacije

Slika 5.1: Jednostavan marketing sistem [13]

Bruks i Litl razmatrajuéi trzidni nastup organizacija u buducnosti definiSu
novi model trZiSnog delovanja, oznacen kao relationship marketing, koji se
zasniva na upravljanju bazama podataka, interaktivnom trziSnom komuni-
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ciranju i mreznom marketingu [2, str. 97]. Ovaj model polazi od strategijskog
fokusa ka potroSaima i odnosima i vezama koji proisti€u iz zahteva
potroSa¢a u odnosu na organizaciju, a zavrSava se analizom zadovoljstva i
lojalnosti potroSaa, kao sastavnog dela permanentnog izgradivanja
medusobnih odnosa. Klju¢ za razumevanje ovog obrasca jeste izgradivanje
seta odnosa na relaciji preduzecée — okruzenje.

Model marketinga koji obuhvata izgradivanje seta odnosa na relaciji
preduzece - okruzenje, podrzan informacionom tehnologijom, prikazan je u

tabeli 5.1.

Tabela 5.1: Prikaz promene u shvatanjima uloge marketing funkcije [2]

AKTIVNOST

TRADICIONALNO
SHVATANJE

INFORMATICKO
SHVATANJE

Strategijski fokus

Konkurencija, razmena

Potro$aci; odnosi; interakcija;
mreze

Performanse koje
se mere

Proizvodi i usluge i rezultati
poslovanja

Procesi i njihovi rezultati

Elementi koji se . . - Informacije;

- Proizvodi/usluge; korist o s
razmenjuju potvrdivanje obecanja
Vremenski okvir Kratkoro&ni Dugoroéni

o Zasnovana na
Zasnovana na ljudima; ; , )
Lo informacijama;
Struktura usmerena na specijaliste; 5 .
: mrezna; usmerena na
funkcionalna
procese

IstraZivanje trziSta

Rukovodeno projektima

Kontinualno osmatranje

Segmenti; merenije liénih

Pojedinci; marketing

Ciljno trziste S zasnovan na bazama
karakteristika .

podataka i interakciji

Instrumenti 4P Ir_lformgmone alijanse i
sistemi

Propaganda 'V'as‘?V”‘?‘? direktno Interaktivna

obracanje

Distribucija Kanali prodaje Ukidanje posrednistva

SerV|§|r§1nje Reaktivno Reaktivno i proaktivho

potroSaca

Zadovoljstvo i
lojalnost

Posmatra se kao mera
uspesnosti output-a

Sastavni deo permanentnog
procesa izgradnje
medusobnih odnosa

Savremeno poslovanje sve viSe zahteva poslovne aktivnosti koje su u
korelaciji sa javnim interesom. Prema Kotleru i Armstrongu [12, str. 644],
marketing koreliran sa javnim interesom obuhvata sledece principe:

- sloboda potrosaca i proizvodaca,
- obuzdavanje potencijalnih Steta,
- izlazak u susret osnovnim potrebama,
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- ekonomska efikasnost,

- inovativnost,

- edukacija i informisanje potroSaca,
- zastita potrosaca.

2.2. Uloga zadovoljstva korisnika u upravljanju organizacijom

Zadovoljstvo korisnika predstavlja jedan od klju¢nih faktora postizanja
konkurentske prednosti organizacije u savremenom poslovanju. Postizanje
zadovoljstva korisnika nalazi se u tesnoj vezi sa ostvarivanjem ciljeva
upravljanja kvalitetom, posebno postizanjem poslovne izvrsnosti.
Zadovoljenje korisnika predstavlja misljenje korisnika o stepenu do kojeg
Su ispunjeni njegovi zahtevi.

Svi poslovni procesi u organizaciji treba da se fokusiraju na povecanje
vrednosti za korisnike, po osnovu realizovanih proizvoda i usluga. Kako
koncept upravljanja kvalitetom insistira na ¢oveku kao sredistu ideje stalnog
unapredenja, organizacija treba da investira u obuku svojih zaposlenih, koja
treba da je usmerena ka postizanju zadovoljstva korisnika. Zadovoljstvo
korisnika i performanse organizacije treba da se kontinualno prate u cilju
otkrivanja Sansi za unapredenje.

Unapredenje zadovoljstva korisnika dugoro¢no rezultuje i povecanjem
zadovoljstva zaposlenih — zadovoljstvo korisnika i zaposlenih se nalaze u
tesnoj vezi. Meduzavisnost odnosa kvaliteta i zadovoljstva korisnika u
organizaciji i ostvarivanja poslovnog rezultata prikazana je na slici 5.2.

Zadovoljstvo Ponasanje Finansijske
> —»

Aspekti kvaliteta | korisnika korisnika performanse

Slika 5.2: Odnos kvaliteta i zadovoljstva korisnika u organizaciji i
ostvarivanja poslovnog rezultata

Osnove uspesnog upravljanja usmerenog ka izgradivanju odnosa sa
korisnikom podrazumevaju:

- uklju€enost izvrSnog rukovodstva i posvecenost ciljevima takvog
upravljanja organizacijom,

- uspesno merenje koje je kratkorono zasnovano na upravljanju
kvalitetom wusluga, a dugoroéno na postizanju visokog stepena
zadovoljstva korisnika,

- smernice za individualnu inicijativu, koje obezbeduju izvrSavanje koje
je koordinirano sa generalnim ciljem i strategijom, usmerenim ka
izgradivanju odnosa sa korisnicima.
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2.3. Model unapredenja zadovoljstva korisnika

Optimizacija zadovoljstva korisnika jeste kritiCna za upravljanje usmereno
ka izgradivanju odnosa sa korisnikom. Cilj organizacije treba da bude
postizanje i razumevanje optimalnog nivoa zadovoljstva korisnika. Prikaz
hipotetickog modela zadovoljstva korisnika je dat na slici 5.3.

Kompgnente Zadovoljstvo Performanse
kvaliteta
Regavanje <+—— uticaj komp_onente
; na zadovoljstvo
prigovora

Predstavnici
kompanije Preporuka

Raspolozivost

proizvoda \

RaspolozZivost N Zadrzavanje
/' proizvoda " korisnika
Usluge

Troskovi Profitabilnost

uticaj zadovoljstva
Cenovna politika i na performanse

ugovaranje

Slika 5.3: Hipoteti¢ki model zadovoljstva korisnika

Komponente kvaliteta, poput reSavanja prigovora, saradnje predstavnika
organizacije sa korisnicima, raspolozivosti proizvoda i usluga, troSkova i
cenovne politike i aktivnosti ugovaranja, imaju uticaj na zadovoljstvo
korisnika. Sa druge strane, zadovoljstvo korisnika uti¢e na performanse
organizacije poput, Sirenja pozitivnih informacija o poslovnoj organizaciji i
njenim uslugama po oshovu preporuke, profitabilnost, itd.

Vazan korak u postizanju zadovoljstva korisnika jeste istraZivanje zahteva

korisnika u cilju donoSenja dobrih poslovnih odluka. Aktivnost istrazivanja
zahteva korisnika obuhvata sledece faze:
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- utvrdivanje informacionih potreba,

- prikupljanje podataka,

- analiza podataka,

- primena informacija za potrebe odlucivanja.

3. REINZENJERING
3.1. Osnovne dimenzije reinzenjeringa

U uslovima globalne konkurencije, sve je vecli broj pitanja u vezi sa
funkcionisanjem preduzeé¢a koja zahtevaju nove poglede i nov nacin
reSavanja. Ciljno orijentisano poslovanje u savremenom poslovanju ne daje
uvek najbolje rezultate. Preduze¢a moraju da organizuju svoje poslovanje
oko procesa, a ne oko funkcija.

Pojam reinzenjeringa se vezuje za ime Majkla Hamera (Michael Hammer),
koji je ovaj termin upotrebio prvi put 1993. godine. Hamer smatra da
savremene zapadne kompanije podsecaju na silose - organizovane su
vertikalno, po funkcijama, koje predstavljaju samo delove procesa. On uvodi
koncept reinzenjeringa, koji prema njemu predstavlja menadZzment pristup
koji insistira na napustanju poslovanja koje je funkcionisalo u eri masovne
industrijske proizvodnje i smiSljanje efektivnijeg i efikasnijeg nacina
obavljanja poslovanja.

Reinzenjering prema Hameru predstavlja fundamentalno preosmisljavanje i
radikalno preprojektovanje poslovnih procesa da bi se postigla dramati¢na
poboljSanja kriticnih mera poslovne efikasnosti, kao $to su troSkovi, kvalitet,
usluge i brzina [7, str. 32].

To znaCi da reinZenjering predstavlja kriticko sagledavanje poslovanja,
redefinisanje i optimizaciju poslovnih procesa da bi se ispunili zahtevi za
smanjenjem troSkova, unapredivanjem kvaliteta, pove¢anjem proizvodnje i
brzine rada.

Kao klju€ne reéi koje se izdvajaju u ovoj definiciji su:

- fundamentalno - potrebno je postaviti fundamentalna pitanja kao $to
su "Zasto radimo to Sto radimo?" ili "Zasto to radimo na taj nacin?" da
bi se nateralo rukovodstvo da sagleda pravila koja kreiraju njihovo
poslovanje,

- radikalno - radikalno preprojektovanje znadi zanemarivanje
postojecih procedura i uvodenje potpuno novih smernica poslovanja,

- dramatiéno - reinzenjering podrazumeva dramaticne skokove u
unapredivanju poslovne efikasnosti,

- proces - vecina ljudi nije "procesno orijentisana" odnosno usmereni
su na svoje zadatke, poslove, strukturu, ljude ali ne i na proces.
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Proces je skup svih aktivnosti koje preduzimaju razli¢iti ulazi u cilju
ostvarivanja izlaza koji je potreban kupcu.

ReinZenjering zahteva promenu menadZzmenta i okretanje unapredivanju
kvaliteta poslovanja. Osnovne karakteristike reinZenjeringa su:

- nekoliko poslova je kombinovano u jedan,

- radnici donose neke odluke,

- koraci u procesu se uobli¢avaju prirodno,

- procesi imaju mnostvo verzija,

- posao se uobli¢ava tamo gde ima najvise smisla za to,
- provera i kontrola se redukuju,

- poslovni kontakti se ujednacavaju,

- organizacija preduzeé¢a mora da bude matri¢nog tipa.

Glavne promene koje se moraju sprovesti kod reinZzenjeringa su:

- radne jedinice se menjaju - od funkcionalnih sektora ka procesnim
timovima,

- posao se menja - od jednostavnih zadataka ka multidimenzionalnom
radu,

- uloga ljudi se menja - od kontrolisanih ka osnazenim,

- priprema posla se menja - od obuke ka obrazovanju,

- fokus merenja performansi se menja - od aktivnosti ka rezultatima,

- vrednovanje se menja - od protekcije ka prevenciji,

- menadzeri se menjaju - od supervizora ka trenerima

- organizaciona struktura se menja - od hijerarhijske ka ujednacenoj
(ravnoj, ravnomernoj),

- izvr$ni rukovodici se menjaju - od branioca ka liderima [6,str. 65].

3.2. Faze procesa reinzenjeringa

Reinzenjering se mora primeniti na sve entitete (interorganizacijski procesi,
interfunkcionalni  procesi, interpersonalni procesi), objekte (oprema,
materijali, informacije) i aktivnosti (izvrSne, operativne) u procesu
poslovanja.

Proces reinzenjeringa poslovanja predstavlja multisektorski posao, koji
zahteva inovativni pristup problemu. Sprovodi se kroz radikalne promene
i kroz sve funkcije preduzeéa i podrazumeva konceptualizaciju
projekta, kreiranje novog posla i integraciju novog procesa u
organizaciji. Generalno posmatrano, krug unapredivanja poslovanja
preduzeca mora da zapo€ne od istrazivanja potrebe potroSaca i analize
konkurencije, kao i uskih grla samog poslovnog procesa. Zatim je potrebno
odrediti misiju i cilieve preduzec¢a i pristupiti modifikovanju, ili zameni
procesa, $to mora da se prati i ocenjuje sa stanovista rezultata, pre svega
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proizvodnih karakteristika. Kona¢no, proces se zavrSava ponovnim
istrazivanjem potreba trzista.

Proces reinZenjeringa se sastoji iz sledeéih faza:

Predvidanje procesa promena;
Predstavljanje projekata reinzenjeringa;
Dijagnoza;

Preprojektovanje;

Rekonstrukcija;

Ocenjivanje procesa [9].

oUhwhE

Ove faze detaljnije se razmatraju u nastavku.
1. Predvidanje procesa promena podrazumeva :

- obezbedenje podrske rukovodstva

— upoznavanje sa procesom reinZenjeringa i njegovim
tehnikama,

—  pregled izvrSenih procesa reinZenjeringa u drugim
preduzeéima,

—  razmatranje problema poslovanja kompanije,

— informacija o tome §ta se postize primenom procesa
reinZzenjeringa i kakve su posledice;

- otkrivanje moguénosti reinzenjeringa
—  definisanje strategije razvoja preduzeca,
— identifikacija kljuénih procesa koji podrzavaju definisane
ciljeve;

- identifikacija potrebnih informacionih tehnologija;
- izbor projekta reinzenjeringa.

2. Predstavljanje projekta znadi:
- informisanje akcionara (internih i eksternih);

- organizovanje reinzenjering tima (analitiCari, tehnoloSki
specijalisti, sistemski planeri, informati€ari, statisti€ari, itd.);

- terminiranje projekta (Gantove karte, mrezno planiranje,
metoda kriti€énog puta i sl.);

- postavljanje ciljeva (brainstorming, "crna kutija", anketiranje
korisnika, analiza korisnika, i dr).

3. Dijagnoza se sastoji iz sledecih koraka:

- razlaganje postojec¢ih procesa na njihove delove i dimenzije
(sakupljanje svih aktivnosti, resursa, kontrola, poslovnih pravila,
tokova informacija)
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— definisanje ulaza i izlaza,

— identifikovanje komponenata procesa (informacioni sistem,
ljudski, kontrolni i fiziCki resursi),

— ocenjivanje procesa sa stanoviSta kupaca (njihovo
zadovoljstvo, zZivotni vek, servis, isplativost i dr.);

otkrivanje uskih grla (velika birokratija, nepotrebna
papirologija, beskorisni izvestaji, lo8a komunikacija, rigorozna
pravila, slabo korid¢enje informacionih tehnologija, itd.).

Preprojektovanje podrazumeva sledece aktivnosti:

koriSéenje postojecih alternativnih resenja;

projektovanje novog procesa

uzimajuci kvalitet kao jedan od parametara,
razmatrajuéi Zelje potro$aca,

eliminisanje nepotrebne hijerarhije,
inoviranje procesa i proizvoda,
samoorganizovanije,

poboljSanje produktivnosti,

zadovoljenje zadatih vremenskih rokova;

N R R

projektovanje nove arhitekture ljudskih resursa (odredivanje
novih poslova, definisanje nove organizacione strukture,
identifikovanje nivoa upravljanja, nacini kontrole, struktura
nagradivanja, nova komunikacija i dr.);

biranje softversko-hardverske platforme;

simulacija €itavog procesa.

Rekonstrukcija obuhvata sledece korake:

uvodenje, razvoj i primena informacione platforme
—  tok informacija,

—  kreiranje i azuriranje baze podataka,

—  podizanje sistema zastite podataka;

(re)organizovanje

—  smanjenje zaposlenih,

—  rotacija radnih mesta,

—  prekvalifikacija i dokvalifikacija,
—  poboljSanje kvaliteta rada,

—  motivisanje za promene.

Ocenjivanje procesa podrazumeva:

merenje izvodenja procesa
— dinamicko kvalitativno i kvantitativno merenje,
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— vremenski ciklus, troSkovi, utroSak resursa, kvalitet,
iskoris¢enost kapaciteta, produktivnost i sl.,

—  motivisanost zaposlenih, zadovoljstvo kupaca i dr,

—  komunikacija izmedu poslova, aktivhosti i podprocesa,

—  stalno merenije;

- koriSéenje tehnika TQM-a u cilju stalnog unapredivanja
novog procesa (QFD, Pareto dijagrami, ISikava dijagrami,
Dijagrami toka, itd.).

10 osnovnih principa komunikacije u reinzenjeringu [9, str. 151]

Segmentirati publiku.

Koristiti viSe komunikacionih kanala.
Koristiti viSe razli¢itih glasova.

Biti jasan.

Komunicirati, komunicirati i komunicirati.
Postenje je jedina politika.

Upotrebljavati i emocije, a ne samo logiku.
Leciti, teSiti, ohrabrivati.

Definisati poruku tako da tangira primaoce.
0. Slusati, slusati i slusati.

BHOOoNo O RWNE

3.3. Reinzenjering i unapredenje kvaliteta

Osobine organizacije koja je preprojektovana po ovom konceptu ima
sledece karakteristike u odnosu na tradicionalnu organizaciju (tabela 5.2):

Tabela 5.2: Uporedne karakteristike preprojektovane i tradicionalne
organizacije

PREPROJEKTOVANA TRADICIONALNA
Rad na proizvodima Rad na zadacima
Direktan pristup kupcu Pristup kupcu preko posrednika
Pristup informacijama Filtriranje informacija
Kontrola putem pravila Komandna linija
Paralelan rad Sekvencijalni zadaci
IzvrSioci donose odluke Neucesnici donose odluke

TQM koncept i koncept reinZenjeringa predstavljaju koncepte koji Cine
oshovu za unapredivanje kvaliteta poslovanja u savremenim uslovima
privredivanja. Smatra se da ova dva koncepta predstavljaju dobar put
za operativnu i funkcionalnu briljantnost. Ali i izmedu njih postoje
odredene razlike.

TQM predstavlja reSenje usmereno na kvalitet.Ono nije dovoljno Siroko i ne
uzima u obzir brzinu i inovaciju proizvoda. ReinZenjering podrazumeva
poslovanje u brzim i drasticnim promenama, uvodenje novih procesa, a ne
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unapredivanje postoje¢ih. Osnovne razlike izmedu ova dva koncepta
prikazani su tabelom 5.3.

Tabela 5.3: Uporedni prikaz karakterisitka TQM-a i ReinZenjeringa

TOM REINZENJERING
Osobina Unapredenje Inovacija
Nivo promene Postepen Radikalan
Pocetna tacka Postojeéi proces Ne postoji
Ucestalost promene | Neprekidno Povremeno
Potrebno vreme Dugo Kratko
Ucesce Odozdo na gore Odozgo na dole
Polje delovanja Usko, unutar postojeéih funkcija |Siroko, kroz sve funkcije
Rizik Umeren Visok
Alat StatistiCka kontrola Informacione tehnologije

Hamer smatra da se ova dva koncepta medusobno prepli¢u tokom vremena
u toku Zivotnog ciklusa jednog procesa [8, str. 82]. Za preduzece je najbolje
ukoliko moze da koristi oba ova koncepta - prvo je potrebno insistirati na
permanentnom unapredivanju kvaliteta poslovanja, a ukoliko se dese nagle
promene u poslovnom okruzenju, koje uti€u na poslovanje, potrebno je
pristupiti preprojektovanju poslovnog procesa.

10 osnovnih gresaka kod primene reinzenjeringa [9, str. 151]

Proces reinzenjeringa se ne sprovodi u praksi, ve¢ se samo pri¢a o njemu.
Ne vrSi se fokusiranje na procese.

Provodi se puno vremena u analizi tekuce situacije.

Sprovodenje procesa bez snaznog izvrSnog rukovodstva.
Preprojektovanje se plasljivo sprovodi.

Direktno se ide od teoretski projektovanog koncepta ka primeni.

Proces reinZenjeringa se sporo sprovodi.

Neki aspekti poslovanja se stavljaju van granica definisanog.

Koristi se konvencionalni stil implementacije.

0. IgnoriSe se potreba brige o zaposlenima

BoOooNoGr®WNE

4. BENCMARKING
4.1. Pojmovno odredenje

Benémarking predstavlja tehniku ocene konkurentske sposobnosti
preduzeca. Radi se o kontinuiranom procesu merenja proizvoda i usluga i
poslovne prakse u odnosu na najznacajnije konkurente ili one konkurente
koji su za preduzece interesantni.

Cili benémarkinga jeste smanjivanje greSaka, snizavanje troSkova i
povecanje zadovoljstva potro$aCa, Sto utiCe na povecanje profita, i
zauzimanje Sto stabilnije trziSne pozicije. Drugim re€ima, benémarking se
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usredsreduje na neprekidno poboljSanje poslovanja, uz posmatranje
okruzenja i orijentaciju na prave probleme.

Glavni zadatak benémarkinga jeste ucenje na osnovu tudih pozitivnih
iskustava i prevodenje tih iskustava u prihvatljive i ostvarljive standarde -
"benchmarks", koji mogu da se upotrebe za merenje uspesnosti poslovanja,
kao i za odredivanje napora koje je potrebno uloziti da bi se razlike u
performansama prevazisle.

Koreni benémarkinga mogu se prepoznati joS sredinom pedesetih godina,
kada je japanska vlada poslala svoje eksperte u SAD da bi naucili kako se
uspesno vode firme. U periodu 1952-1984. Japanci su ugovorili’kupili vise
od 42.000 tehnologija i know-how-a sa Zapada, koje su modifikovali,
unapredili i razvili. Rezultat ovog postupka jeste da je Japan danas druga
ekonomska velesila u svetu.

Glavni pokreta¢i benémarkinga su:

- Globalna konkurencija - sve vode¢e komapnije u svetu shvataju da
moraju da dostignu, unaprede i prevazidu poslovnu praksu svojih
konkurenata, kao preduslov trziSnog opstanka.

- Povecéano interesovanje za dobijanje nagrada za kvalitet - u svetu
postaje sve znacajnije dobijanje neke od nagrada za kvalitet, kao $to
su Deming Prize (Japan), Malcolm Baldrige National Quality Award
(SAD) i European Quality Award (Evropa). Ove nagrade se dodeljuju
najboljim kompanijama. S druge strane, kompanije koje zele da
konkuriSu, moraju da podnesu dokaz da vr§e analizu konkurencije i
izvrSenu benémarking studiju.

- Prodor ka poboljSanju - kompanije moraju da ostvare velika
poboljSanja da bi se odrzala u trci sa konkurencijom. Koncept TQM-a
je uticao na posmatranje i ispravljanje losih performansi, ali kroz
kontinualno posmatranje drugih. Na taj nac¢in koncept TQM, koji ima
prevashodno unutradnju dimenziju, dobija i spoljnu komponentu -
posmatranje konkurencije.

O sebi i protivniku

Onaj ko poznaje svog neprijatelja i sebe, nece biti ugrozen ni u hiljadu bitaka. Onaj
ko ne poznaje svog neprijatelja, a poznaje sebe, imace podjednake Sanse za
pobedu i poraz. Onaj ko ne poznaje svog neprijatelja ni samog sebe, bi¢e porazen
u svakoj bici.

Sun Tzu [15, str. 32]

U osnovi postoje Cetiri tipa benémarkinga [1, str. 31]:

- Interni - porede se delovi u okviru jednog preduzeca;
- Konkurentski - preduzece se poredi sa konkurentima u funkciji
dobijanja slike kako posluju ostali;
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- Funkcionalni - preduzece poredi neku od svojih funkcija sa
funkcijama nekonkurentskog preduzeéa;
- Genericki - poredenje na nivou razli¢itih industrija.

4.2. Uloga benémarkinga

Uloga benémarkinga nalazi se u kontekstu kontinuirane provere sopstvenih
sposobnosti, konkurentske pozicile i permanentnog implementiranja
poboljsanja.

Najjednostavnije posmatrano, benémarking predstavlja posmatranje
poslovanja preduzeéa koja predstavljaju lidere u odredenim oblastima i
ucenje na osnovu njihovih iskustava kako da napreduju u poslovanju i
zauzmu $to bolju trziSnu poziciju.

Kada je u pitanju nastup na medunarodnom trziStu, potrebno je da se
tehnika primeni na analiziranje onog preduzeca koje se javlja kao svetski
lider, a ne najboljeg u industriji. Time ¢e se doc¢i do podataka koji su
relevantniji, jer odslikavaju najbolje preduzec¢e medu najboljima.

Na osnovu primene benémarkinga, preduzece mozZe da dobije odgovor gde
se nalazi u odnosu na konkurenciju. Dalje, znacaj benCmarkinga se ogleda
u sledeéem:

- zahteva kontinualna pobolj$anja,

- stimulira efikasnost i efektivnost poslovnog procesa,

- ukazuje na neophodne eksterne perspektive,

- fokusira paznju na najbitnije probleme u organizaciji [1, str. 19].

O ulozi i zna€aju koncepta benémarkinga za unapredivanje kvaliteta
poslovanja i ostvarivanje $to vecih razvojnih mogucnosti svakako govori i
primer jedne od vodecih svetskih korporacija iz oblasti elektronske
industrije, Rank Xerox-a, koja je otpocela primenu benémarkinga jo$ 1979.
Rukovodstvo pomenute komapnije je poredilo odredene performanse svog
poslovanja sa najuspes$nijim svetskim firmama, bez obzira na granu
industrije kojoj pripadaju, uzimajuéi za osnovni kriterijum poredenja jedino
liderstvo po pojedinacnim performansama koje su se komparativno
analizirale (proizvodnja, kvalitet, odnos sa potrosacima, marketing,
istrazivanje i razvoj, itd). Rezultati analize su posluzili kao osnov za
unapredivanje kvaliteta poslovanja firme, tako da je Rank Xerox postao
osvajac sva tri priznanja za kvalitet (japanska, ameri¢ka i evropska nagrada
za kvalitet). Danas se poslovanje Rank Xerox uzima kao osnov za
utvrdivanje nagrade poslovna izvrsnost (Business Excellency).

Prema istraZivanju koje je sprovedeno od strane International
Benchmarking Clearinghouse u toku 1991. godine [1, str. 10], preko 75%
ameriCkih komapnija povecava svoje ulaganje za ben¢marking analize, a
79% smatra da je benémarking jedan od preduslova opstanka. Takode se
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smatra da je preko 50% kompanija uradilo studiju o benémarkingu. Prema
istrazivanju koje je sprovedeno u Evropi 1994, definisana su Cetiri glavna
razloga za koris¢enje benémarkinga:

- odredivanje performansi konkurenata (Holandija 90%, Britanija 95%,
Francuska 90%),

- realizacija unapredenja performansi (Holandija 80%, Britanija 85%,
Francuska 90%),

- u okviru TQM programa (Holandija 70%, Britanija 70%, Francuska
60%),

- u funkciji reSavanja specifi¢nih poslovnih problema (Holandija 60%,
Britanija 40%, Francuska 55%).

Sam postupak primene tehnike benémarkinga u organizaciji u znacajnoj
meri se podudara sa Demingovim ciklusom stalnog unapredivanja
poslovanja — PDCA ciklus [10, str. 47]. Naime, PDCA ciklus podrazumeva
da se kod svake aktivnosti u organizaciji i u svakom procesu primenjuju 4
koraka: planiranje, izvodenje, provera i kontrola.

U fazi planiranja potrebno je definisati resurse neophodne za sprovodenje
benémarkinga, ciljeve koji se zele posti¢i, kao i nacin njihovog ostvarivanja.
Ciljevi treba da budu realno postavljeni, a realizacija definisana u koracima
koji su prakticno izvodljivi. Najznacajnija pitanja na koje treba odgovoriti u
ovoj fazi su: koji se proizvodi porede, koji procesi se porede, koje funkcije se
porede, kakav ¢e biti nacin prikupljanja i obrade informacija, kako odabrati
druge organizacije za poredenje, itd.

Izvodenje podrazumeva organizovanje benémarkinga — terensko
prikupljanje podataka, posete drugim organizacijama, itd. U fazi provere je
potrebno izvrSiti sistematizaciju saznanja i njihovu primenu u obliku
odredenih uputstava koja ¢e se primenijivati, kao i njihovo merenje i
usaglasavanje. Glavno pitanje na koje treba dati odgovor u ovoj fazi jeste:
Sta smo naugili?

Delovanje podrazumeva primenu novih poslovnih postupaka u skladu sa
procesom trziSnog vrednovanja kvaliteta poslovanja i njihovo kontinualno
unapredivanje. Novonastalo znanje je potrebno usvojiti, a ukoliko se ne
usvoji, potrebno je ponoviti krug.

Prema shvatanju Lamota [11], uspeh u medunarodnom poslovanju zavisi od
sledecih faktora:

- uspeha u izboru trZziSnih moguénosti,

- uspeha u ovladavanju kljuénim znanjima,

- uspehu u savladivanju barijera,

- uspeha u angazovanju resursa firme na globalnom planu,
- uspehu u izboru kupaca koiji €ine kvalitetnu traznju,

- uspesnosti u stvaranju vrednosti na trzistu,
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uspesnosti u korid¢enju informacija,

uspesnosti u pozicioniranju ukupne imovine firme,

uspeha u razumevanju nacionalnih razlika,

uspeha u globalizaciji firme, njenih proizvoda i usluga i trzista.

4.3. Problemi u primeni benémarkinga

BenCmarking je u poslovhom svetu prihvacen kao menadzment tehnika
namenjena poboljSanju poslovnih performansi. Koncept je relativho
jednostavan, i mnoge su firme dokazale da njegova primena daje rezultate.
Ipak postoje i organizacije koje nisu uspele u njegovoj realizaciji. Kao kljuéni
navode se sledec¢ih 10 problema [3]:

1.

Sponzorstvo — ukoliko benmarking tim ne dobije odobrenje ili
sponzorstvo od vrhovnog menadZmenta, malo je opravdanja da se
nastavi sa neshvaéenim i neodobrenim projektom, koji, osim toga, na
kraju mora da rezultuje korektivnim akcijama.

Izbor pogresnih ljudi za tim - pojedinci koji se ukljuCuju u
benEmarking moraju biti isti oni koji ili poseduju ili dobro poznaju
proces. Besmisleno je da tim adresira probleme u poslovne oblasti
koje mu nisu poznate ili u kojima nema uticaja.

Timovi ne razumeju u potpunosti $ta im je posao — benémarking
tim se obi¢no upoznaje sa poslovanjem najjacih preduzeca, u nadi da
¢e nauditi kako da dostigne superiorne performance. No u sustini, kao
rezultat sastanka, niSta se ne dogada. U praksi se dogadaju dva
problema:

1. Ukoliko tim nije mapirao ili na neki nacin prikazao sopstveni
proces, nemoguce je da ¢e transferisati tehnike lidera. Kljuéno
je, dakle, poznavanje sopstvenog procesa, da bi se on poredio
sa procesima drugih kompanija.

2.  Sto se ti6e izbora partnera u benémarkingu, javlja se jo$ jedan
problem, obi€no u MSP ili kompanijama koje deluju nezavisno
unutar vecih sistema. U nemogucénosti da nadu pratnera za
adekvatno poredenje, ove kompanije pribegavaju velikim
firmama kao reperima. Kao ideja vodilja, ovde se moZe navesti
nekollko pouka [16]:
Verovatno da nisi dobar onoliko koliko misli§! Kada je ovo
jasno, lako je iz samozadovoljstva preci u akciju;

. Standardni be€marking know-how retko kad je prilagoden
MSP;

= Bilo koja potraga za najboljim moguéim partnerom u praksi
(oblasti) je obi€no gubljenje vremena. Niko nije najbolji u
svemu;
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. Najbolja moguéa brza procena performansi ostvariva je
kroz dodatu vrednost po zaposlenom, potrebno je proveriti
Sta stoji na putu zna¢ajnom napretku u ovoj oblasti;

" Potrebna je spremnost za opsezZno i posveéeno traganje
za hajboljim partnerom u praksi. O mnogim izuzetnim
firmama malo se zna ili se retko spominju u medijima.

Timovi se previse Sire — zadatak koji tim preuzima je obi¢no
preopsiran da bi se njime moglo upravljati. Svaka Siroka oblast mora
se logi¢ki razbiti u upravljive projekte, pri ¢emu se na pocetku
preporucuje algoritmizacija celokupne oblasti.

Nerazumevanje manedzera za posveéenost projektu — menadze-
rima, Kkoji su stalno pod pritiskom konkurencije, poboljSanja
performansi ili odredivanja rokova, neophodno je da postupak
benémarkinga traje sto je kraée moguce. Potrebno im je objasniti da je
prakticno nemoguée predvideti tacan vremenski period potreban za
zaklju€enje nekog benCmarking procesa. Po nepisanom pravilu, za
Cetvoricu ili petoricu ljudi sa tre¢Cinom angazovanja potrebno je u
proseku i do pet meseci da zavrse projekat.

Cesée fokusiranje na rezultate nego na proces — fokusiranje na
razlike performansi korisno je za identifikovanje prilika za pobolj$anja,
ali unutar procesa koji su jasno definisani.

Izolovana upotreba benémarkinga — ben¢marking je samo jedan od
alata kvaliteta, njegova izolovana primena mozda neée dati oCekivane
rezultate. Na primer, postoji moguc¢nost da se reSavanje odredenog
problema potpomogne potencijalnim mogucénostima koje nudi
benémarking, da se poboljSanje odredenog procesa ostvari kroz
moguc¢nosti koje ponudi benémarking ili da se potpomogne
reinZzenjering tako Sto ¢e se primenom benCmerkinga redizajnirati
proces.

Nerazumevanje misije, ciljeva i zadataka organizacije — da bi
informisali zaposlene o organizacionim ciljevima i zadacima, vecina
organizacija odrzava sastanke ili distribuira literaturu. Naj¢e3ce, vec
posle nekoliko nedelja, niko, pa ni sami menadzeri, ne mogu se setiti
ciljeva ili zadataka. Zato je benfmarking potrebno lansirati kao deo
Sire strategije za ispunjavanje misije i vizije, reSavanjem kratkori¢nih
zadataka pa onda dugorocnih ciljeva.

Svaki projekat trazi prethodna istrazivanja — mnogo se vise
informacija moZe dobiti prouCavanjem literature o nekom
potencijalnom benémarking partneru ili samo poseéivanjem njegovog
internet sajta, nego samim odlaskom u posetu. U krajnjoj liniji,
potrebno je znati kako i o Cemu razgovarati sa potencijalnim
partnerom, kada se kod njega i ode.
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10. Kontrola sprovodenja benémarkinga — izostajanje praéenja, postav-
ljanja pitanja, ili provere napredovanja u realizaciji projekta od strane
menadZmenta, moZze biti svima signal da je benémarking nevalidan.

REZIME POGLAVLJA:

U savremenoj ekonomiji, sve organizacije, bez ozira na veli€inu, finansijsku snagu i
svojinske odnose, poc€inju da se ponaSaju preduzetniCki, usvajaju¢i osnovne
postulate preduzetni¢kog poslovanja i koriste¢i preduzetni¢i menadzment. On se
zasniva na sledecim faktorima: prihvatanju promena, kreiranju inovacija i znanju
kao osnovnom poslovnom resursu.

Rast i razvoj preduzeéa, pa samim tim i uspesnost preduzecéa, odreden je tesnom
povezanoScéu tri strateSke funkcije i njihovim sinergetskim efektom - radi se o
marketingu, istraZivanju i razvoju i kvalitetu. Neophodnost pridavanja izuzetne
paznje ovim poslovnim funkcijama proizilazi iz zahteva koje preduzeéu postavljaju
kontinuelne promene koje se deSavaju u okruZenju, koje se sa stanovista poslovnih
funkcija manifestuju kroz slede¢e zahteve: sve ostriji zahtevi trziSta, ograni¢enost
resursa, konkurentska prednost, koja se tesko stice a lako gubi, brze tehnoloSke
promene, potrosaci i celokupno drustvo kao merilo kvaliteta poslovanja preduzeca.
Da bi preduzece postiglo stabilnu trziSnu poziciju i stvorilo uslove za nesmetani rast
i razvoj, potrebna je medusobna koordinacija pomenutih funkcija. Postati svetski
lider u odredenoj oblasti podrazumeva visok stepen koordinacije i saradnje
pomenutih strateskih funkcija.

Novi model trziSnog delovanja, oznacen kao relationship marketing, koji se zasniva
na upravljanju bazama podataka, interaktivnom trziSnom komuniciranju i mreznom
marketingu. Ovaj model polazi od strategijskog fokusa ka potrosadima i odnosima i
vezama koji proisti€u iz zahteva potroSac¢a u odnosu na organizaciju, a zavrSava se
analizom zadovoljstva i lojalnosti potroSaca, kao sastavnog dela permanentnog
izgradivanja medusobnih odnosa. Klju¢ za razumevanje ovog obrasca jeste
izgradivanje seta odnosa na relaciji preduzece — okruzenje.

Zadovoljstvo korisnika predstavlja jedan od kljuénih faktora postizanja konkurentske
prednosti organizacije u savremenom poslovanju. Postizanje zadovoljstva korisnika
nalazi se u tesnoj vezi sa ostvarivanjem ciljeva upravljanja kvalitetom, posebno
postizanjem poslovne izvrsnosti. Zadovoljenje korisnika predstavija misljenje
korisnika o stepenu do kojeg su ispunjeni njegovi zahtevi. Odnos koncepta kvaliteta
i zadovoljstva korsinika podrazumeva da kvalitet direktno utiCe na zadovoljstvo
korisnika, Sto utiCe na proces ponasanja korisnka u procesu kupovine i $to u krajnjoj
liniji rezultira boljim finansijkim performansama preduzeca.

ReinZenjering  predstavlja fundamentalno  preosmiSljavanje i radikalno
preprojektovanje poslovnih procesa, da bi se postigla dramatiCna poboljSanja
kriticnih mera poslovne efikasnosti, kao $to su troSkovi, kvalitet, usluge i brzina. Kao
kljune reci koje se izdvajaju u ovoj definiciji su: fundamentalno - potrebno je
postaviti fundamentalna pitanja kao Sto su "Zasto radimo to Sto radimo?", radikalno
- radikalno preprojektovanje znaci zanemarivanje postojec¢ih procedura i uvodenje
potpuno novih smernica poslovanja, dramatiéno - reinzenjering podrazumeva
dramati¢ne skokove u unapredivanju poslovne efikasnosti i proces - vecina ljudi nije
"procesno orijentisana" odnosno usmereni su na svoje zadatke, poslove, strukturu,
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ljude, ali ne i na proces. Proces je skup svih aktivnosti koje preduzimaju razliciti
ulazi u cilju ostvarivanja izlaza koji je potreban kupcu. Proces reinZenjeringa se
sastoji iz sledecih faza: predvidanje procesa promena, predstavljanje projekata
reinzenjeringa, dijagnoza, preprojektovanje, rekonstrukcija, ocenjivanje procesa.
TQM koncept i koncept reinzenjeringa predstavljaju koncepte koji predstavljaju
osnovu za unapredivanje kvaliteta poslovanja u savremenim uslovima privredivanja.
Smatra se da ova dva koncepta predstavljaju dobar put za operativnu i funkcionalnu
briljantnost. Ali i izmedu njih postoje odredene razlike. TQM predstavlja reSenje
usmereno na kvalitet, nije dovoljno Siroko i ne uzima u obzir brzinu i inovaciju
proizvoda. ReinZenjering podrazumeva poslovanje u brzim i drasti¢nim
promenama, uvodenje novih procesa, a ne unapredivanje postojecih.

Benémarking predstavlja tehniku ocene konkurentske sposobnosti preduzec¢a. Radi
se o kontinuiranom procesu merenja proizvoda i usluga i poslovne prakse u odnosu
na najznacajnije konkurente, ili one konkurente koji su za preduzece interesantni.
Cilj benémarkinga jeste smanjivanje gresaka, snizavanje troSkova i povecanje
zadovoljstva potroSaca, Sto utiCe na povecéanje profita i zauzimanje Sto stabilnije
trziSne pozicije. Glavni pokretac¢i benémaringa su: globalna konkurencija, poveéano
interesovanje za dobijanje nagrada za kvalitet, prodor ka poboljSanju. Osnovni
tipovi benémarkinga su interni, konkurentski funkcionalni i genericki. Faze procesa
benEmarkinga se mogu poistovetiti sa PDCA ciklusom. ZnacCaj benémarkinga se
ogleda u slede¢em: zahteva kontinualna poboljSanja, stimulira efikasnost i
efektivnost poslovnog procesa, ukzauje na neophodne eksterne perspektive,
fokusira paznju na najbitnije probleme u organizaciji. Problemi primene
benémarkinga svode se na: sponzorstvo, izbor pogresnih ljudi, nerazumevanje
posla i nepotrebno Sirenje rada tima, nerazumevanje projekta od strane mendZera,
fokusiranje na rezultate a ne na proces, izolovana upotreba ben&markinga,
nerazumevanje misije, ciljeva i zadataka organizacije, izostanak ili neadekvatna
prethodna istrazivanja, odsustvo ili loSu kontrolu sprovodenja benémarkinga.

PITANJA ZA PONAVLJANJE:

1. Na kojim fakorima se zasniva preduzetnic¢ki mendZzment?

2. Koji zahtevi iz poslovnog okruzenja uti€u na potrebu redefinisanja poslovnih
funkcija u savremenoj organizaciji?

3 Koji su elementi novog modela trziSnog delovanja?

4. Sta predstavlja zadovoljstvo korisnika?

5. Objasniti relaciju izmedu kvaliteta i zadovoljstva korsinika.

6 Sta predstavlja reinZenjering?

7 Navesti i objasniti kljucne reci u definiciji reinzenjeringa.

8. Navesti faze koje Cine proces reinzenjeringa.

9. Objasniti odnos TQM i reinZzenjeringa.

10. Definisati benémarking.

11. Koji su glavni pokretac¢i benémarkinga u svetu?

12.  Koji su osnovni tipovi benémarkinga?

13. Koje su faze procesa benémarkinga?

14. Koji je znacaj benémarkinga?

15. Koji su najées¢i problemi primene benémarkinga?
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GLAVA 6

INTEGRISANI MENADZMENT SISTEMI
(INTEGRATED MANGEMENT SYSTEMS - IMS)

1. KVALITET | KONKURENTNOST U SAVREMENOM
POSLOVANJU

Osnovni cilj savremenog poslovanja jeste postizanje poslovne izvrsnosti i
dostizanje svetske klase proizvoda i usluga. Ovo se moze posti¢i jedino
na osnovu kontinualnog unapredivanja kvaliteta poslovanja organizacije,
koje je zasnovano na povecanju produktivnosti rada i znanja svakog
pojedinca zaposlenog u organizaciji. Ugradeni koncept kvaliteta
podrazumeva sve one elemente kvaliteta koji se odnose na potrosaca i
korisnika, odnosno na postizanje zadovoljstva korisnika i unapredivanje
kvaliteta.

U uslovima globalnog trzista, kljué uspeha jeste postizanje optimalnog
odnosa cena-kvalitet, zasnovanog na kontinualnom unapredivanju
produktivnosti poslovanja. Kvalitet postaje primarni razvojni cilj,
opredmecen kroz postizanje poslovne izvrsnosti i dostizanje svetske
klase proizvoda i usluga, a nosioci unapredivanja kvaliteta poslovanja jesu
zaposleni u organizaciji, po€evsi od najviSeg rukovodstva [3, str. 18].

Devedesete godine dvadesetog veka su donele sa sobom neophodnost
zadovoljenja opste drustvenih interesa — dakle pored potrosaca i vlasnika
kapitala, preduze¢e u savremenom poslovanju mora da zadovolji Siri
spektar interesa koji vladaju u njegovom druStvenom okruzenju. Na
globalnom planu se definiSu smernice odrzivog razvoja, koji treba da
uspostavi ravnotezu izmedu cilieva ekonomskog razvoja sa jedne strane i
socijalnog razvoja sa druge strane, uvazavajuci potrebu za unapredivanjem
i zastitom zivotne sredine. Sve ovo utiCe na poslovne subjekte da se
ozbiljnije posvete zadovoljavanju ciljeva veéeg broja interesnih grupa u
svom okruzenju. Savremeno drustvo upuéuje preduzecu sve viSe zahteva
u pravcu definisanja njegove drustvene odgovornosti. S druge strane,
preduzec¢a su u potpunosti svesna da moraju da imaju afirmativni odnos
prema ovim zahtevima.
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Kvalitet poslovanja podrazumeva menadzment pristup.

Kvalitet poslovanja podrazumeva tri dimenzije:
- trziSnu,

- poslovnu,

- drustvenu.

TrziSni aspekt kvaliteta obuhvata — zadovoljenje kupca, pogodnost za
upotrebu, trziSnu poziciju, konkurentsku prednost. Poslovni aspekt
kvaliteta podrazumeva - povecanje efikasnosti, snizenje troSkova,
povecanje produktivnosti, povec¢anije profita, dugorocni opstanak. Drustveni
aspekt obuhvata — zastitu zdravlja ljudi, zastitu Zivotne sredine, Stednju
prirodnih resursa, zastitu potrosaga. Izvrsna kompanija mora da zadovolji
sve navedene aspekte kvaliteta poslovanja.

Prema Drakeru [4, str. 32], za uspeSno poslovanje preduzec¢a u savremenoj
privredi neophodno je izvrSiti konkretizaciju cilieva u sledeé¢im kljuénim
oblastima: marketing, inoviranje, ljudski resursi, finansijska sredstva, fizicka
sredstva, produktivnost, druStvena odgovornosti i ostvarivanje profita.

Prema Heleti [6, str. 77], da bi jedna kompanija dostigla ciljeve izvrsnosti,

potrebno je da obezbedi istovremeno postizanje sva tri aspekta kvaliteta i

to:

- Marketinski aspekt kvaliteta, koji u sebi sadrzi tehnicki aspekt koji se
odnosi na performanse proizvoda,

- Poslovni aspekt, koji obuhvata organizacioni aspekt kvaliteta i

- Drustveni aspekt, koji uklju€uje moralni i etiCki aspekt kvaliteta.

Najopstije posmatrano, postoje dva osnovna puta ka postizanju ciljeva
poslovne izvrsnosti. Jedan put podrazumeva izgradivanje koncepta
upravljanja totalnim kvalitetom (TQM), dok drugi put podrazumeva
implementaciju koncepta integrisanih menadzment sistema (IMS).
Razvoj koncepta TQM predstavlja dugotrajan put koji se zasniva na
izgradivanju kvaliteta na bazi unapredivanja produktivnosti znanja i rada
svakog pojedinca u organizaciji. S druge strane, implementacija integrisanih
menadzment sistema podrazumeva integrsianje medunarodnih standarda
za upravljanje kvalitetom (QMS), upravljanje zastitom Zivotne sredine
(EMS), upravljanje bezbedno$¢éu zaposlenih (OHSAS), itd, &iju osnovu
predstavlja primena zahteva navedenih standarda. Primena integrisanih
menadzZzment sistema omogucuje skradivanje vremena potrebnog za
izgradivanje TQM, §to stvara uslove da preduzeCa iz manje razvijenih
zemalja, poStuju¢i zahteve medunarodnih standarda, izgrade poslovni
sistem koji mozZe da omoguci formiranje svetske klase proizvoda i realizaciju
cilieva poslovne izvrsnosti.

Naime, radi se o primeni medunarodnih standarda u cilju postizanja
poslovne izvrsnosti. Standardizacija podrazumeva definisanje i propisivanje
konstantnih zahteva koje treba da ispuni proizvod, usluga, proces, sistem
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upravljanja u odredenom periodu vremena. Sam termin standard poti¢e od
engleske redi, koja oznagava normu, obrazac, meru.

Osnovni ciljevi standardizacije su:

- Racionalno poslovanje,

- Zastita zdravlja ljudi i postizanje opSte bezbednosti ljudi i materijalnih
dobara,

- Zastita interesa potrosaca.

Standardizacija treba da stvori pretpostavke za racionalno koriSéenje
poslovnih resursa - znanja, ljudi, kapitala, sirovina, energije.
Standarizacija upravo doprinosi postizanju optimizacije upravljanja
resursima poslovanja. U tom smislu, standardizacija predstavlja zna¢ajan
instrument organizacije poslovanja.

Efekti koji se postizu po osnovu procesa standardizacije su brojni:

- usteda materijala,

- uSteda rada,

- unapredivanje ekonomije zaliha,

- bolje korid¢enje postojecih poslovnih fondova,

- olak8anje servisiranja,

- stvaranje se pretpostavki za proizvodnju proizvoda ujednacenog
kvaliteta,

- poboljsnje konkurentnosti (pogotovu u medunarodnim razmerama).

Standardizacija omogucéuje i zastitu zdravlja ljudi i postizanje
zadovoljavaju¢eg nivoa bezbednosti ljudi i materijalnih dobara -
proizvode se i prodaju proizvodi ujednacenog kvaliteta i unapred definisanih
performansi, koji u procesu upotrebe funkcioniSu po poznatim principima.

Standardizacija omogucuje i zastitu interesa potrosaéa po oshovu
ujednacavanja uslova koji vaze za proizvodnju i promet odredenih proizvoda
— propisivanje uslova koje treba da ispunjavaju materijali, delovi, proizvodi,
kao i metode za ocenivanje kvaliteta.

Osnovni principi medunarodnih standarda su slededi:

- Jednakost — svaka institucija koja je €lanica organizacije ima pravo
da predlozi rad na razvijanju novih standarda, za koje misli da su
vazni za odvijanje medunarodne ekonomije i tehni¢ke saradnje;

- Doborovoljnost — ISO standardi su dobrovolini — kako je ISO
nevladina organizacija, ne postoji mehanizam pravne prinude za
implementaciju standarda;

- TrziSna orijentacija — ISO razvija samo one standarde koji se odnose
na tehnologije, proizvode i procese za koje postoji evidentno trziSno
interesovanje;
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- Konsenzus — mada su ISO standardi doborovljni, €injenica da su
zasnovani na trziSsnom pristupu, kao i da su zasnovani na konsenzusu
interesnih strana, omogucava im Siroku primenu;

- Medunarodni karakter — ISO standardi su medunardonog karaktera;
kada se usvoje na medunarodnom nivou, primenjuju se u nacionalnim
privredama, a zemlje Clanice ih primenjuju i uvazavaju.

U izdanju na srpski jezik, svi strandardi nose predznak SRPS (SRPS ISO ili
SRPS EN ISO ili SRPS OHSAS itd.) i izdaje ih Institut za standardizaciju
Srbije (ISS).

2. PARCIJALNI MENADZMENT SISTEMI | STANDARDIZACIJA

U svakom preduzec¢u (kompaniji, organizaciji uopste) postoji vise parcijalnih
menadzment sistema, koji su, uprkos naporima menadzmenta organizacije,
ipak u manjoj ili vecoj meri nestruktuirani i/ili nepotpuno definisani:

- proizvodni sistem,

- finansijski sistem,

- kadrovski menadZment sistem,
- strateSki menadzment sistem,
- informacioni sistem itd.

Osim toga, trend je da se neki parcijalni menadzment sistemi, okrenuti
zadovoljenju zahteva pojedinih zainteresovanih strana - Kkorisnika
organizacije, standardizuju. Buduc¢i da su koncentrisani na izolovana
menadzment podrucja, primena ovih standarda moze dovesti do konflikata,
posebno konflikata u nadleznosti, u organizaciji. Neki od njih su:

- Zadovoljenju zahteva kupaca okrenut je standard ISO 9000. Na
osnovu ovog standarda izvrSena je subspecijalizacija standarda koji
se tiCe sistema menadZmenta kvalitetom u pojedinim oblastima:

- QS 9000 — za automobilsku industriju,
- AS 9000 - za avio industriju,
- TL 9000 — za telekomunikacije.

- Zadovoljenju jednog dela zahteva drustva i to onog koji se ti€e zastite
zivotne sredine, orijentisan je standard ISO 14001 - Sistem
menadZmenta Zivotne sredine (EMS), prvi put donesen 1996. g.

- Zadovoljenju zahteva zaposlenih orijentisan je standard OHSAS
18001, namenjen menadZment sistemu zastite zdravlja i sigurnosti na
radu. Ovaj standard je 1999. g. izdala Health and Safety Management
Group — OSHA.

- Zadovoljavanjem zahteva u pogledu bezbednosti u lancu hrane bavi
se standard ISO 22000, donesen 2005. g, baziran na principima
HACCP.

- Socijalna odgovornost kompanija prema zaposlenima potencira se
standardom SA 8000, za mendzment sistem koji sadrzi odredene
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Siri

eticke norme u ovoj oblati. lzdala ga je Social Accountabillity
International — SAl 2001. g. Ovaj standard je baziran na brojnim
medunarodnim dokumentima koji se odnose na ljudska prava,
uklju€uju¢i Konvencije medunarodne organizacije za rad (ILO),
Univerzalnu deklaraciju UN o ljudskim pravima (Universal UN
Declaration of Human Rights) i Konvenviju UN o pravima dece. On je
odgovor na rastuée pojave nehumanih uslova rada, posebno u
zemljama u razvoju, a odnosi se na devet kljunih podrucja: rad dece,
prisila na rad, zdravle i bezbednost, sloboda udruzivanja,
diskriminacija, praksa odrzavanja discipline, radno vreme,
kompenzacije, menadzment sistem.

Pouzdanost tehnickih sistema, odnosno mendZment pouzdanoscu
pokriven je srandardom IEC 60300, itd.

prikaz nekih standardizovanih menadzment sistema, uputstava i

generalnih akata koji se odnose na odredene zainteresovane strane i
aspekte poslovanja dat je u tabeli 6.1, odnosno na slici 6.1.

Tabela 6.1: Neki standardizovani menadZzment sistemi i uputstva

R. br.

Oznaka
Naziv standarda:Vazece
izdanje

Zainteresovana
strana

Sistem menadzmenta kvalitetom
— QMS (Quality Management 1ISO 9001:2015 Korisnik
System)

Sistem upravljanja zastitom
zdravlja i bezbednosc¢u na radu —
OH&SMS (Occupational Health and
Safety Management System)

OHSAS 18001:2007 Zaposleni

Sistem menadzmenta socijalne
odgovornosti — SAMS (Social
Accountability Management
System)

SA 8000:2014 Zaposleni

Sistem menadzmenta zivotnom
sredinom — EMS (Environmental ISO 14001:2015 Dustvo
Management System)

Drustvena odgovornost
preduzecéa — SR (Guidance on 1ISO 26000:2010 Durstvo
Social Responsibility)

Sistemi menadzmenta
bezbednos¢éu informacija — ISMS
(Information Security Management
Systems)

ISO 27001:2014 Menadzment

Specifikacija za sisteme
menadzmenta obezbedenjem u
lancu snabdevanja - SMS ISO 28000:2007 Partneri
(Security Management Systems for
the supply chain)
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MS Laboratorija ISO/IEC 17025
MS merenja 1ISO 10012

FUKCIONALNE BEZBEDNOST
KARAKTERISTIKE ZA UPOTREBU

Ispunjenje zahteva
i potreba i
prevazilaZzenje
ocekivanja

Slika 6.1: Neki menadZment sistemi, uputstva i akti fokusirani na razlicite
zainteresovane strane i aspekte poslovanja®

2.1. 1SO 14001:2015 — Sistem menadzmenta zivotnom sredinom?

Standard ISO 14001 je dobrovoljni, medunarodni standard - rezultat trenda
rasta brige druStva i drugih zainteresovanih strana za pitanja zastite Zivotne
sredine, $to preko stroZijih zakona u ovoj oblasti, $to preko ekonomskih i
drugih mera za unapredenje zivotne sredine i odrzivi razvoj. Ovakvi zahtevi
su preslikani na organizacije koje se trude da postignu i jasno pokazu svoj
u€inak u zastiti Zivotne sredine, putem kontrole uticaja svojih aktivnosti,
proizvoda ili usluga na Zivotnu sredinu, u skladu sa postavljenim politikom i
cilievima. Prvi 1ISO 14001 standard donet je 1996. i od tada je imao dve
revizije (izdanja) - 2004. i sada vazecu iz 2015. Tabela u PRILOGU 10 daje
veze izmedu poslednja dva izdanja ovog standarda.

Mnoge organizacije preduzimaju “preispitivanja” i “provere” radi ocene svog
ucinka u zastiti Zivotne sredine, §to ne znaci obavezno i sigurnost da ce

! Na osnovu [7, str. 104 i str. 181]
2 Na oshovu [13]

190



Upravljanje kvalitetom

uc¢inak zadovoljavati zakonske zahteve i zahteve definisane njihovom
politikom zastite Zivotne sredine trenutno i stalno. Da bi preispitivanja i
provere bili delotvorni, treba da se odvijaju u okviru struktuiranog sistema
menadzmenta i budu integrisani u ukupnu upravljacku aktivnost.

Standardi za upravljanje zastitom Zivotne sredine organizacijama
obezbeduju elemente za delotvoran sistem menadZmenta u ovoj oblasti,
elemente koji se mogu integrisati sa drugim zahtevima menadZmenta, kako
bi se u isto vreme postigli i zastita zivotne sredine i ekonomski ciljevi.
Standard je napisan tako da ga mogu primeniti oganizacije svih vrsta i
veli¢ina, bez obzira na razliCite geografske, kulturne ili druStene uslove.
Osnova pristupa - PDCA model, sada vazeée verzije ovog standarda data je
na slici 6.2. Uspeh sistema zavisi od obaveza na svim nivoima i funkcijama,
posebno nivou najvisSeg rukovodstva. Takav sistem omogucava organizaciji
da ustanovi i oceni efikasnost postupaka za utvrdivanje politike i ciljeva za$s-
tite zivotne sredine, da postigne usaglasenost sa njima i drugima (okru-
zenju) pokaze tu usaglasenost. Cilj standarda je uspostavljanje ravnoteze
izmedu zagadenja Zivotne sredine i drustvenih i ekonomskih potreba.

Potrebe i

Interna i Kontekst organizacije __ocekivanja
eksterna zainteresovanih
provera strana
S S
4 Predmet i podrucje primene sistema menadzmenta -
Zivotnom sredinom
I P !
I |
|
1 Planiranje I
|
I |
I |
|
| Podrska i I
Pobolj$anje realizacija
I A operativnih D I
| aktivnosti
I |
I |
|
| Vrednovanje I
| performansi
. |
\ ]
N /
D T — -
Predvideni ishodi sistema
menadZmenta zZivotnom

sredinom

Slika 6.2: PDCA model sistema menadzZmenta Zivotnom sredinom
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Apsolutne zahteve u pogledu ucinka zastite Zivotne sredine nemoguce je
postaviti, pa se standard bavi obavezom da se politika zastite Zzivotne
sredine uskladi sa zakonskim i drugim popisima, kao i da se obezbedi
stalno pobolj$anje. Odnosno, ovo znaci da dve organizacije koje se bave
sliénim aktivnostima mogu da realizuju svoje aktivhosti u skladu sa
zahtevima ovog standarda, iako im je uCinak u zastiti Zivotne sredine razlicit.

Uvodenje i primena postupaka u menadzmentu zastite Zivotne sredine na
sistemati¢an nacin moze dopineti dobijanju rezultata optimalnih za sve
zainteresovane strane, iako ne garantuje optimalne rezultate u pogledu
zastite Zivotne sredine. Ovo se dovodi u vezu sa opstim ciljevima zastite
Zivotne sredine, kao i razmatranjem uvodenja najbolje raspolozive
tehnologije, kada je pogodno i ekonomi¢no, a uzimajuci u obzir efikasnost i
troSkove primene te tehnologije.

Sistemski pristup menadzmentu Zzivotnom sredinom moze da obezbedi
najvisem rukovodstvu informacije koje ¢e pomoc¢i da se dugoro€no ostvari
uspeh i stvore mogucnosti koje ¢e doprineti odrzivom razvoju kroz:

- zastitu Zivotne sredine putem prevencije ili ublazavanja Stetnih uticaja
na zivotnu srednnu;

- ublazavanje potencijalnog Stetnog efekta stanja zivotne sredine na
organizaciju;

- pomaganje organizaciji u ispunjavanju obaveza za uskladenost;

- unapredivanje performansi Zivotne sredine;

- upravljanje ili uticanje na nacin na koji se proizvodi i usluge
organizacije projektuju. pronzvode, distribunraju, koriste i odlazu,
koris¢enjem perspektive zivotnog ciklusa, ¢ime moze da se spredi
uticaj na Zivotnu sredinu od nehoti¢nog premestanja na drugo mesto u
okviru zivotnog ciklusa;

- postizanje finansnjskih i operativnih koristi koje mogu proiste¢i iz
primene alternativa povoljnijih sa aspekta Zivotne sredine, koje ja¢aju
trZziSnu poziciju organizacije:

- saopstavanje informacija o zivotnoj sredini relevantnim zaintereso-
vanim stranama.

ISO 14001 bazira na istim principima i u skladu je sa opstim zahtevima za
ISO standarde za sisteme menadZmenta, ukljuujuéi strukturu visokog
nivoa, identi¢an osnovni tekst i zajedni¢ke termine sa klju¢nim definicijama.
Ovim je omoguéen zajednicki pristup i razmidljanje zasnovano na riziku,
vazno za postupak integracije. Pri tome je potrebno voditi raCuna o ciljevima
i fokusu na zainteresovane strane (prevashodno kupce/korisnike i drustvo).

ISO 14001 pripada seriji standarda 1ISO 14000, koju u poslednjoj reviziji,

osim njega, Cini:

- ISO 14004:2017 — Sistemi menadzmenta zivotnom sredinom — OpSste
smernice za primenu.
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2.2. OHSAS 18001:2007 — Sistem upravljanja zastitom zdravlja i
bezbedno$éu na radu®

Potrebu za upravljanje zdravljem i bezbednosc¢u zaposlenih, prepoznaju ne
samo zaposleni, ve¢ i sve druge zainteresovane strane — poslodavci, kupci,
osiguravajuca druStva, akcionari, drustvo uopste. OHSAS 18001 je
dobrovoljni medunarodni standard koga nije donela ISO. Naime, sukob dve
mocne organizacije — ISO i ILO (International Labor Organisation) oko prava
na izradu sveobuhvatnog “rysk management® standarda, posvecenog
stavljanju pod kontrolu rizika bezbednosti i povreda na radu, iskoristili su
Britanski standardi (British Standards - BS). Prvo izdanje ovog standarda
objavljeno je 1999. Njime se ocenjuje OH&S (Occupational Healath and
Safety) menadzment sistem.

OHSAS 18001 je razvijen da bude kompatibilan sa ISO 9001 i sa ISO
14001, zbog lakSeg integrisanja sistema upravljanja sa sistemima
menadzmenta kvalitetom i Zivothom sredinom. Osim toga standard se
naslanja na sadrzaj i zahteve ILO standarda ILO-OSH.

Proteklih godina doslo je globalno do masovnije primene OHSAS 18001
standarda, ¢emu nije smetalo ni odsustvo ISO organizacije kao autora, niti
prisustvo ILO organizacije sa svojim alternativnim standardom.

U skladu sa pravilima azuriranja, OHSAS standardi su inovirani 2007. i
emitovano je drugo izdanje. OHSAS seriju (Occupational Healath and
Safety Assesment Series) standarda osim OHSAS 18001:2007 €ini jos:

- OHSAS 18002:2007 - Sistemi upravljanja zaStitom zdravlja i
bezbednoséu na radu - Uputstva za primenu OHSAS 18001:2007.

Standard OHSAS 18001:2007 je zasnovan na PDCA ciklusu, kako je
prikazano na modelu, datom na slici 6.3.

Standard je primenljiv za svaku organizaciju koja zeli da:

1)  Uspostavi sistem upravljanja zastitom zdravlja i bezbedno$¢u na radu
da bi eliminisala ili minimizovala rizike za osoblje, koje mozZe biti
izloZeno opasnostima po zdravlje proisteklim iz njenih aktivnosti.

2) Primeni, odrzava i stalno poboljSava sistem upravljnja zastitom
zdravlja i bezbedno$¢u na radu.

3) Osigurava usagladenost sa sopstvenom politikom zastite zdravlja i
bezbednosti na radu.

4)  Da pokaze usaglasenost sa ovim OHSAS standardom tako Sto ¢e da:
- Sama odredi/deklarise usaglasenost ili
- Zatrazi potvrdu od korisnika/zainteresovanih strana za samu

organizaciju ili
- Zatrazi potvrdu usaglasenosti od eksterne organizacije ili

% Na osnovu [9]
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- Zatrazi sertifikaciju/registraciju svog sistema upravljanja zas-
titom zdravlja i bezbedno3¢u na radu od eksterne organizacije.

Stalno poboljSanje

OH&S /<
Preispitivanje politika
koje obavlja
rukovodstvo Planiranje
, Pripremai

o sprovodenje
Proveravanije i

korektivhe

mere\_/

Slika 6.3: Model sistema upravljanja zadtitom zdravlja i bezbedno$§c¢u na
radu

Izazov na koji ova specifikacija treba da da reSenje i odgovor, odnosi se na
porast povreda na radu, bolovanja, izgubljenih radnih dana, poostravanja
propisa iz ovih oblasti, porast medicinskih trodkova itd.

2.3. Standard EN ISO 22000:2005 — Sistemi menadzmenta
bezbedno§éu hrane*

Bezbednost hrane se odnosi na opasnosti koje poti€u iz hrane u samoj
hrani u trenutku potroSnje (unosenja od strane potro$aca). PoSto nastanak
opasnosti po bezbednost hrane mozZe da se desi u bilo kojoj fazi lanca
hrane, od sustinskog je znafaja adekvatno upravljanje kroz ceo lanac
hrane. Prema tome, bezbednost hrane se osigurava zajedni¢kim naporima
svih u€esnika u lancu hrane.

Organizacije u lancu hrane obuhvataju proizvodace hrane za Zivotinje i
primarne proizvodace, zatim preradivaCe hrane, izvrSioce i podugovarace
zaduZene za prevoz i skladiStenje, sve do prodavnica za prodaju na malo i
za pruzanje usluga vezanih za hranu (zajedno sa organizacijama koje su
vezane za ovaj sektor kao Sto su proizvodali opreme, ambalaznog
materijala, sredstava za CiS¢enje, aditiva i sastojaka). Takode su
obuhvaceni i davaoci usluga.

* Na oshovu [12]
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Standard utvrduje zahteve za sistem menadzmenta bezbedno$¢u hrane i
objedinjuje sledece kljuéne elemente kako bi se osigurala bezbednost hrane
u lancu hrane, do trenutka kona¢ne potro$nje:

- medusobno komuniciranje;
- menadzment sistemom;
prethodno potrebni programi;
HACCP principi.

Komuniciranje u lancu hrane od sustinskog je zna¢aja kako bi se osiguralo
da sve relevantne opasnosti po bezbednost hrane budu identifikovane i
adekvatno upravljanje na svakom koraku u lancu hrane. Ovo podrazumeva
komuniciranje medu organizacijama na svim nivoima lanca hrane.
Komuniciranje sa korisnicima i isporu€iocima o identifikovanim opasnostima
i kontrolnim merama pomoc¢i ¢e u rasvetljavanju zahteva korisnika i
isporucilaca (npr. u pogledu izvodljivosti zahteva i potreba za njima kao i
njihovog uticaja na finalni proizvod).

Prepoznavanje uloge i polozaja organizacije u lancu hrane od sustinskog je
znaCaja za osiguravanje efektivnog interaktivnog komuniciranja u celom
lancu, kako bi se finalnom korisniku isporucili bezbedni prehrambeni
proizvodi. Primeri puteva komuniciranja medu zainteresovanim stranama u
lancu hrane prikazani su na slici 6.4.

EN ISO 22000:2005 moze se primeniti nezavisno od drugih standarda za
sistem menadZmenta. Njegova primena se moze uskladiti ili integrisati sa
postojeéim srodnim zahtevima sistema menadZmenta, pri Cemu
organizacije mogu da upotrebe postojeci sistem menadZzmenta (postojece
sisteme menadZmenta) kako bi uspostavile sistem menadZmenta
bezbednoS¢u hrane koji je uskladen sa zahtevima ovog medunarodnog
standarda.

EN ISO 22000:2005 integriSe principe sistema analize opasnosti i kritiCne
kontrolne tacke (HACCP) i korake primene koje je razvila Komisija Kodeksa
alimentarijusa. Pomoc¢u zahteva koji se mogu proveravati, on objedinjuje
HACCP plan i prethodno potrebne programe (PRP-ove). Analiza opasnosti
je Kklju¢ za efektivan sistem menadZzmenta bezbednoS¢u hrane, posto
sprovodenje analize opasnosti pomazZe u organizovanju znanja potrebnog
za uspostavljanje efektivne kombinacije kontrolnih mera. EN ISO
22000:2005 zahteva da sve opasnosti, za koje se realno moze ocekivati da
se jave u lancu hrane, uklju€ujuci opasnosti koje se mogu dovesti u vezu sa
vrstom koriS¢enog procesa i opreme, budu identifikovane i ocenjene. Prema
tome, on obezbeduje nacine da se odredi i dokumentuje zasto je nekim
identifikovanim opanostima potrebno upravljanje od strane odredene
organizacije, a drugima nije.

Medusobne veze izmedu HACCP principa i HCCP koraka primene Komisije
Kodeksa alimentarijusa i ISO 22000:2005 date su u PRILOGU 11.
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Slika 6.4: Primer komuniciranja u lancu hrane

Predvideno je da 1SO 22000:2005 obraduje samo one aspekte koji se
odnose na bezbednost hrane. Isti pristup, kao 5to je onaj dat u ovom
medunarodnom standardu, mozZe se koristiti za organizovanje i reagovanje
na druge aspekte koji su specificni za hranu (npr. etiCka pitanja i svest
potroSaca).

ISO 22000:2005 dopusta organizaciji (manjoj i/ili manje razvijenoj orga-
nizacija npr.) da primeni eksterno izradenu kombinaciju kontrolnih mera.

Cilj 1ISO 22000:2005 je da na globalnom nivou harmonizuje zahteve za
menadzmentom bezbednoS¢u hrane, za poslove u okviru lanca hrane.
NaroCito je predviden za primenu od strane organizacija koje traze
usredsredeniji, koherentniji i objedinjeniji sistem menadZmenta
bezbednoS¢u hrane nego Sto se zakonom obi¢no zahteva. Njime se od
organizacije zahteva da, kroz svoj sistem menadZzmenta bezbednoséu
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hrane, ispuni sve primenljive zahteve propisa i normativnih dokumenata, koji
su u vezi sa bezbednoS¢u hrane.

2.4. Standardi socijalne i drustvene odgovornosti preduzeéa
(Social Accountabillity - SA i Corporate Social Responsibility -
CSR)

2.4.1. SA 8000:2014 - Sistem menadzmenta socijalne odgovornosti®

SA 8000 je medunarodni privatni standard za sertifikaciju socijalne
odgovornosti, koga je kreirala Social Accountabillity International — SAI, a u
praksi testirale nezavisne institucije i organizacije. Siroko je prihvaéen medu
velikim trgovackim lancima (poput Walmart-a od sredine 2017.), priznatim
brendovima i ostalim organizacijama koje podrzavaju socijalno odgovorno
poslovanje. Prema vaze¢im podacima [10] sertifikacijom je obuhvaceno
3.598 organizacija, u 62 zemlje i 56 industrija, sa ukupno 1.951.803
zaposlenih, najvide u tekstilnoj i industriji odecée, proizvodnji elektronike,
proizvodnji i preradi hrane. NajviSe sertifikata je u Italiji, Indiji | Kini, a u
okruzenju u Bugarskoj i Ruminiji. Primenliv je na kompanije svih veli€ina
koje zele da pokazu svojim zainteresovanim stranama (kupcima/
korisnicima, investitorima, lokalniim zajednicama, udruzenjima postro$aca
itd.) da brinu ljudskim pravima i o pravima svojih zaposlenih.

Standardom se definiSu principi i zahtevi vezani za rad ljudi i prava radnika,
ukljuCujuci zdravstvene uslove i bezbednost na radnom mestu. SA 8000 je
projektovan tako da bude u skladu sa standardima sistema menadzmenta
ISO 9001, ISO 14001 ili OHSAS18001. Pruza transparentne, merljive,
zahteve za sertifikaciju poslovanja preduzeca, koji mogu biti verifikovani, u 9
glavnih podrugja:

1. Rad dece. Rad dece ispod 15 godina se zabranjuje. Sertifikovana
preduzec¢a moraju odrediti sredstva za edukaciju dece koja ¢e izgubiti
pravo na rad kao rezultat primene standarda.

2. Prisilan rad. Od radnika se ne sme traziti da predaju identifikaciona
dokumenta (poput liénih ili putnih isprava) ili da placaju depozit kao
jedan od uslova zaposlenja | rada.

3. Zdravlje i bezbednost. Kompanije moraju obezbediti osnovne
zdravstvene i bezbednosne uslove na radu, uklju€ujuci vodu za pice,
sanitarne uslove, primenjivu bezbednosnu opremu, kao i potrebnu
edukaciju u ovom smislu.

4.  Sloboda udruzivanja. Stiti prava radnika da se udruzuju u sindikate i
kolektivno dogovaraju, bez straha od kazni.

5.  Diskriminacija. Ne sme postojati bilo koji vid diskriminacije, po rasi,
kasti, nacionalnom poreklu, religiji, invaliditetu, polu, seksualnoj
orijentaciji, lanstvu u nekom udruzenju ili politi¢kom opredeljenju.

® Na osnovu [11]
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6. Disciplinske mere. Zabranjeno je telesno kaznjavanje, psihicka ili
fiziCka prisila i verbalno vredanje zaposlenih.

7. Radno vreme. PruZa okvire za maksimum 48 radnih sati po radnoj
nedelji, sa minimalno jednim slobodnim danom u nedelji, i granicom
od 12h plaéenih prekovremenih sati po nedelji.

8. Kompenzacija (naknada za rad, zarada). Isplaéene zarade trebaju
biti uskladene sa minimumom zakonskih zahteva i biti dovoljne za
podmirivanje osnovnih potreba zaposlenih.

9. Zahtevi prema menadzmentu (Menadzment sistem). Definse
procedure za uspeSno upraviljanje, primenu i ocenu uskladenosti
menadzment sistema sa SA 8000 standardom, od imenovanja
odgovornog osoblja, preko analize rizika koji se mogu pojaviti,
monitoringa, = komunikacije, re8avanja  prituzbi,  uklju€ivanja
zainteresovanih strana, do korektivnih | preventivnih akcija i saradnje
sa dobavlja¢ima.

2.4.2.1SO 26000:2010 - Uputstvo o drustvenoj odgovornosti®

Ovaj dobrovoljni medjunarodni standard daje uputstvo za osnovne principe
drustvene odgovornosti preduzeéa (DOP), prepoznavanje drustvene
odgovornosti i uklju€ivanje interesnih strana, osnovne teme i pitanja koja se
odnose na druStvenu odgovornost, kao i za nacine integrisanja drustveno
odgovornog pona$anja u organizaciji. Baziran je na brojnim medunarodnim
dokumentima koji se odnose na ljudska prava, ukljuCujuéi Konvencije |
deklaracije medunarodne organizacije za rad (ILO), Univerzalnu deklaraciju
UN o ljudskim pravima (Universal UN Declaration of Human Rights) itd.
Namenjen je da bude koristan svim vrstama organizacija u privatnom,
javnom i neprofithom sektoru, bez obzira na to da li su male ili velike i da li
rade u razvijenim zemljama ili zemljama u razvoju.

ISO 26000 nije standard za sistem menadzmenta, iako je sustinski |
terminoloski usaglasen sa takvim standardima, poput ISO 9001. On nije
namenjen niti je odgovarajuCi za potrebe sertifikacije ili regulatornu,
odnosno ugovornu upotrebu - svaka vrsta sertifikacije u tom smislu ne bi
predstavljala dokaz o usaglasenosti sa ovim standardom.

Standard 1SO 26000 upuéuje na sedam kljuénih tema drustvene
odgovornosti, koje su definisane u samom standardu i prikazane na
sledecoj slici. Za svaku od tema, kao i njihove sastavne elemente, osim
principa i odrednica, u samom standardu, date su pripadajuée predvidene
akcije i oCekivanja od tih akcija. Brojevi u prikazu na slici se odnose na
odgovarajuce tacke (podnaslove, module) standarda, ¢ije su odrednice date
u nastavku.

® Na osnovu [14]
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Slika 6.5: DruStvena odgovornost: 7 kljucnih tema

Organizacija. Upravljanje organizacijom je sistem kojim organizacija
donosi i sprovodi odluke u ostvarivanju svojih ciljeva.

Ljudska prava. Ljudska prava su osnovna prava koja imaju sva
ljudska bi¢a. Dve su osnovne kategorije ljudskih prava: 1) gradanska i
politicka prava, kao $to su pravo na zivot i slobodu, jednakost pred
zakonom i slobodu izrazavanja; 2) ekonomska, socijalna i kulturna
prava, kao Sto su pravo na rad, na hranu, na najviSe dostupne
zdravstvene standarde, pravo na obrazovanje i socijalnu sigurnost.

Radna praksa. Radne prakse organizacije obuhvataju sve politike i
prakse u vezi sa radom koji se obavlja u organizaciji , koje obavlja
organizacija ili se u njeno ime obavljaju, uklju€ujuci i rad pougovaraca.
Obuhvataju: zapoSljavanje i promociju radnika; disciplinske i Zalbene
procedure; transfer i preseljenje radnika; prekid zaposlenja; obuku i
razvoj vestina; zdravlje, bezbednost i higijenu; i bilo koju politiku ili
praksu koja se ti¢e uslova rada, posebnog radnog vremena i naknade
za rad.

Zivotna sredina. Odluke i aktivnosti organizacija neizbezno imaju
uticaje na Zivotnu sredinu, bez obzira na to gde se organizacije
nalaze. Uticaji mogu biti povezani sa: upotrebom resursa organizacije,
lokacijom aktivnosti organizacije, generisanjem zagadenja i otpada ili
uticajem aktivnosti organizacije na prirodna stanista.

“Fer” poslovna praksa. Odnose se na eticko ponaSanje u
poslovanju organizacije sa drugim organizacijama, ukljuéujuci tu i
odnose izmedu organizacija i vladinih agencija, kao i izmedu
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organizacija i njihovih partnera, dobavljada, izvodaca, kupaca,
konkurenata i udruzenja €iji su €lanovi.

6.6. Pitanja koja se ti€u potrosaéa. Organizacije koje pruzZaju proizvode i
usluge potrosaCima, kao i drugim kupcima/korisnicima, imaju
odgovornosti prema tim potroSacima i kupcima/korisnicima.

6.7. Uklju€ivanje u zajednicu i njen razvoj. Organizacije uspostavljaju i
imaju odnos sa zajednicom u kojoj posluju. Ovaj odnos treba da se
zasniva na ukljuCivanju zajednice, kako bi se doprinelo razvoju
zajednice. Bilo pojedinacno ili preko udruzenja organizacija kojima se
Zeli da unapredi javno dobro, pomaZe se u ovom smislu jaganje
civilnog drustva. Organizacije koje postuju zajednicu i njene institucije,
odrazavaju i pojatavaju demokratske i gradanske vrednosti.

3 PROCES INTEGRACIJE

Uslovi za skladno objedinanjavanje pojedinih menadzment sistema u
integrisani menadzment sistem (IMS) prakti€éno su stvoreni tek pojavom
standarda serije 1SO 9000:2000 i razvojem modela izvrsnosti prema
konceptu TQM. Zahtevi koje definiSe standard ISO 9001 omogucuju da se
sistem menadzmenta kvalitetom koji je kreiran i uspostavljen na njegovoj
osnovi, lako moze integrisati sa ostalim standardizovanim, ali i
nestandardizovanim menadZment sistemima.

Proces integracije parcijalnin menadzment sistema se moze ostvariti na dva
nacina:

- dodavanjem — tako $to svaki menadZzment sistem ima sopstvenu
dokumentaciju, koja se medusobno povezuje i

- uklju€ivanjem — gde se kao dokumentaciona osnova postavlja
dokumentacija sistema menadzmenta kvalitetom, a potom se proSiruje
prema zahtevima ostalih menadzment sistema.

Paostizanje poslovne izvrsnosti (odnosno zauzimanije trziSne pozicije izvrsne
kompanije) i kreiranje proizvoda i usluga svetske klase, kao oshovnog
preduslova rasta i razvoja preduzeca, nije posao samo jedne poslovne
funkcije ili jedne organizacione celine preduzecta, ve¢ je rezultat
sinhronizovanog delovanja svih funkcija u preduzeéu, prema precizno
definisanim ciljevima poslovanja.

Prema Heleti [5], ukoliko QMS predstavlja osnovu menadzment sistema
organizacije sa integrisanim nestandardizovanim parcijalnim menadzZment
sistemima, tada IMS predstavlja proSirenje ovakvog sistema prema
zahtevima odgovarajuc¢ih standarda, na sledeéi nacin:

- politika i ciljevi kvaliteta proSiruju se politikom i ciljevima Zivotne
sredine, zdravlja i bezbednosti zaposlenih,
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matrice odgovornosti i ovlas¢enja za pojedine zahteve iz ISO 9001,
proSiruje se sa odgovornostima i ovladéenjima za zahteve i elemente
iz ISO 14001, odnosno OHSAS 18001,

za svaki poslovni proces i proizvod, definisane u QMS, utvrduju se
aspekti, odnosno rizici njihovog uticaja na zivotnu sredinu, zdravlje i
bezbednost.

Kao osnovne karakteristike do sada izdatih i primenjenih menadZzment
standarda mogu se izdvoijiti sledece:

svaki od njih je okrenut jednoj dimenziji poslovanja (kvalitet,
bezbednost i zastita na radu, zastita zivotne sredine i sl.);

oCekuje se privrzenost rukovodstva i njihovo proaktivno delovanje na
ostvarenju postavljenih ciljeva;

svaki od njih se najbolie primenjuje kroz procesni model Kkoji
podrazumeva utvrdivanje procesa koji postoje, utvrdivanje kriterijuma i
metoda za njihovo merenje, stalno merenje performansi procesa i
unapredenje performansi procesa,;

svaki od njih mora da bude dokumentovan, ali sa ciljiem stvaranja
dokumentovanog sistema, a ne sistema dokumenata;

dokumentaciju €ine politika, ciljevi, poslovnik ili neki drugi dokument
kojim se opisuju svi zahtevi standarda, procedure, planovi, radna
uputstva i dr;

svaki od njih tezi da ostvari ponovljivost kroz upravljanje osnovnim
procesima;

svaki od njih zahteva zapisivanje kao potrebu za objektivhim
dokazivanjem ostvarenih aktivnosti, koje su planirane i postavljene u
dokumentima, ali i kao jedini mehanizam za rekonstrukciju svakog
dogadaja koji se odigrao u proS$losti; svaki od njih ima istovetne
sistemske zahteve

i najvaznije, svaki tezi ostvarenju postavljenih cilieva i stalnom
unapredeniju [2].

Mogu se identifikovati tri razloga za razvoj integrisanih menadzment siste-
ma, i to:

PoboljSanje sveukupnih performansi organizacije;

Stvaranje okvira za implementaciju priznatih standarda za mena-
dZzment sisteme koji su predmet nezavisnih provera (ISO 9001, ISO
14001, OHSAS 18001);

Stvaranje integrisane Seme za nezavisne provere integrisanih mena-
dZment sistema.

Primena integrsianih menadzment sistema omogucuje skraéivanje vremena
potrebnog za postizanje cilieva poslovne izvrsnosti u odnosu na
izgradivanje TQM koncepta. Za preduzeée koje Zeli da postigne ciljeve
poslovne izvrsnosti, na sadasnjem nivou razvoja koncepta upravljanja
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kvalitetom je sasvim opravdano da se vrSi integrisanje pojedinih
menadzZment sistema, koji su definisani pojedinaénim standardima.

IMS, slicno TQM konceptu, podrazumeva stalno unapredenje kvaliteta
poslovanja u cilju postizanja poslovne izvrsnosti. U pitanju je permanentno i
organizovano unapredivanje kvaliteta proizvoda i usluga preduzec¢a — svaka
organizacija mora da neprestano poboljSava sve segmente svog
poslovanja. Proces stalnog unapredenja se zasniva na metodi sedam
koraka, $to se moze predstavitii PDCA ciklusom.

Izazovi koji se javljaju organizacijama koje Zele da uvedu jedan integrisan
sistem su:

- Pitanje metodologije uvodenja integrisanog sistema, koje sadrzi
dileme kao $to su — da li uzimati jednog ili viSe konsultanata za svaki
od podsistema. Opasnost je Sto se tu stvaraju paralelni sistemi, to
svako od konsultanata ima svoju viziju sistema i svoje videnje
sistemskih zahteva.

- Opasnost od preobimne dokumentacije, koja ¢e zagusiti integrisani
sistem, uz rizik od dokumentovanog sistema koji se ne primenjuje ili
ga je nemoguce primeniti usled neprihvatanja pozitivhe poslovne
prakse;

- Pitanje da li e se inkorporirati u integrisan sistem i zahtevi samih
standarda. Opasnost je da se odluta u neku vrstu upravljanja bez
puno dodirnih tataka sa samim menadzment standardima, S$to
uzrokuje nemoguénost da se takav sistem sertifikuje.

- Problem da se ne nametne uniformnost integrisanih sistema, kao i
uniformnost same dokumentacija, koja se pojavila kao rezultat razvoja
standarda sistema kvaliteta (ISO 9001:1994) [2].

U praksi se mozZe uo€iti nekoliko modela sertifikacije integrisanih sistema i
to:

- Stvaranje modulnih sertifikacija sa mogu¢no$¢u da organizacije same
izaberu u odnosu na koje zahteve Zele da budu sertifikovani i u
odnosu na koji standard (slicno kao $to sada u ISO 9001:2000 postoji
mogucnost isklju€enja odredenih zahteva iz poglavlja 7, uz potvrdu da
organizacija zaista ne primenjuje te zahteve). Time se olakSava izbor
ocenjivaca, jer ako organizacije sama odluc¢i $ta ne primenjuje, onda
se moze lakS8e naci ocenjivaC koji ¢e ih sertifikovati i time bi
sertifikacije bila finansijski povoljnija.

- Sertifikacije u istom trenutku po raznim standardima, uz izdavanje
jedinstvenog sertifikata, ali uz problem ponavljanja sistemskih zahteva
i uz viSe ocenjivata za svaki od standarda. U ovom slucaju bi
sertifikacija bila skuplja.

Za preduzece koje zeli da postigne ciljeve poslovne izvrsnosti na sadasnjem
nivou razvoja, sasvim je opravdano da se opredeli za integrisanje pojedinih
menadzment sistema koji su definisani pojedinacnim standardima.
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Primena koncepta IMS moze da bude od velike vaznosti za preduzeca koja
dolaze iz zemalja u tranziciji. Naime, kako je ovim preduzecima potrebno da
unaprede svoju konkurentsku sposobnost na globalnom trzistu u kraéem
vremenskom periodu, implementacija IMS predstavlja jedino sredstvo za
ostvarivanje cilja. Umesto dugotrajnog izgradivanja koncepta TQM, u
kratem vremenskom periodu mogu da se postignu ciljevi poslovne
izvrsnosti po osnovu primene jednog po jednog modula integrisanih
menadzment sistema, zasnovanih na postovanju zahteva medunarodnih
standarda 1SO 9001, ISO 14001 i ISO 18001.

Kao 3Sto se moze videti iz prethodnog prikaza standardizovanih
menadzment sistema, njihovi zahtevi i elementi su postavljeni medusobno
kompatibilno. U opstem slucaju, kada se govori o IMS, posebno primenom
standardizovanih menadZment sistema, govori se 0 integraciji prema
zahtevima standrda ISO 9001, ISO 14001 i OHSAS 18001 (za organizacije
u lancu snabdevanja hranom i HACCP odnosno ISO 22000).

Na slici 6.6. je procesni model integrisanog menadzment sistema pomenutih
standarda, gde je osnova standard ISO 9001:2000. lako formalno zastareo,
ovaj prikaz je interesantan i aktuelan da slikovito pokaze ukljucivanje
pojedinih menadZzment sistema u osnovni — menadZzment kvalitetom (QMS).
PRILOG 12 daje veze medu zahtevima OHSAS 18001:2007, ISO
14001:2004 i I1SO 9001:2000, cime se pruzaju dodatna objeSnjenja
prikazanog modela.

Osim ovoga QMS moZe da posluzi kao osnova za integraciju ostalih
nestandardizovanih menadzment sistema u organizaciji [8, str. 164]:

- Proizvodni menadzment sistem se u celosti integriSe u QMS; sve
procedure, radna uputstva, tehnoloSki postupci, obrasi za planiranje,
lansiranje i pracenje proizvodnje, odrzavanje opreme itd. postaju
sastavni deo procesa proizvodnje QMS.

- Kadrovski menadzment sistem se integriSe u QMS u delu koji se
odnosi na izradu interne organizacije, sistematizacije, opisa poslova,
planiranja kadrova, njihovog izbora, obuke, osposobljavanja i
uvodenja u posao, ovlaséivanja, uklju€ivanja u procese poboljSanja i
inovacija, komunikacija, pracenja njihove kompetentnosti i razvoja
karijere. QMS ne sadrzi deo koji se direktno odnosi na plate
zaposlenih.

- StratesSki menadzment sistem je samo delom deo QMS, u segmentu
politike i ciljeva, ali se razvojem prema izvrsnosti strateski
menadzment u potpunosti ukljuCuje u sistem menadZzmenta
kvalitetom.

- QMS od finansijskih menadzment sistema ima deo o prodaji i
nabavci koji obezbeduje dokumente potrebne za realizaciju naplate i
pla¢anja, a takode obuhvata i finansijske ciljeve i resurse.
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dokumentacije QMS,
efikasnost samog QMS.

Informacioni sistem implementiran u procese pracenja definisane
na najbolji

nac¢in povecava efektivhost i
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Legenda:

—_) Aktivnosti koje svaraju dodatne vrednosti QMS model
—_————) Tok informacija EMS model
OHSAS model

Slika 6.6: Procesni model IMS — QMS, EMS i OHSAS [8, str. 168]

Na sledecoj slici je prikaz jednog razvijenog menadzment sistema Kkoji
integriSe zahteve standarda ISO 9001 (QMS), ISO 14001 (EMS), OHSAS

18001 (OHSAS) i ISO 27001

(ISMS) u korporativni model IMS. Podtekst

slike [1] navodi da je “u kontekstu globalizacije poslovanja i povecanja B2B

(business-to-business) transakcija. ..

imperativ da se ispuni korporativna

drustvena odgovornost (CSR) kao osnovni deo korporativne filozofije,
istovremeno jacajuci korporativnu snagu i olakSavajuéi strukturne reforme.”
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Slika 6.7: Korporativni model IMS kompanije Fuijifilm

REZIME POGLAVLJA:

U savremenom poslovanju, klju¢ uspeha jeste postizanje optimalnog odnosa cena-
kvalitet, zasnovanog na kontinualnom unapredivanju produktivnosti poslovanja.
Kvalitet postaje primarni razvojni cilj, opredmeéen kroz postizanje poslovne
izvrsnosti i dostizanje svetske klase proizvoda i usluga. Najopstije posmatrano,
postoje dva osnovna puta ka postizanju ciljeva poslovne izvrsnosti. Jedan put
podrazumeva izgradivanje koncepta upravljanja totalnim kvalitetom (TQM), dok
drugi put podrazumeva implementaciju koncepta integrisanih menadzment sistema
(IMS).

Implementacija integrisanih menadZment sistema podrazumeva integrsianje
medunarodnih standarda za upravljanje kvalitetom (QMS), upravljanje zastitom
Zivotne sredine (EMS), upravljanje bezbednoS¢u zaposlenih (OHSAS), itd; Ciju
osnovu predstavlja primena zahteva navedenih standarda. Primena integrisanih
menadzment sistema omogucuje skracivanje vremena potrebnog za izgradivanje
TQM, Sto stvara uslove da preduzeca iz manje razvijenih zemalja, poStujuéi zahteve
medunarodnih standarda, izgrade poslovni sistem koji moze da omoguci formiranje
svetske klase proizvoda i realizaciju ciljeva poslovne izvrsnosti.
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Standard ISO 14001 je dobrovoljni, medunarodni standard - rezultat trenda rasta
brige drustva i drugih zainteresovanih strana za pitanja zastite zivotne sredine, sto
preko strozijih zakona u ovoj oblasti, Sto preko ekonomskih i drugih mera za
unapredenje Zivotne sredine i odrZivi razvoj. Standardi za upravljanje zastitom
Zivotne sredine organizacijama obezbeduju elemente za delotvoran sistem
menadZmenta u ovoj oblasti, elemente koji se mogu integrisati sa drugim zahtevima
menadZmenta, kako bi se u isto vreme postigli i zastita Zivotne sredine i ekonomski
cilievi. Uvodenje i primena postupaka u menadZzmentu zastite Zivotne sredine na
sistematiCan nacin mozZe dopineti dobijanju rezultata optimalnih za sve
zainteresovane strane, iako ne garantuje optimalne rezultate u pogledu zastite
zivotne sredine. ISO 14001 bazira se na istim principima i u skladu je sa opstim
zahtevima za ISO standarde za sisteme menadzmenta, uklju€ujuéi strukturu
visokog nivoa, identi¢an osnovni tekst i zajedni¢ke termine sa klju¢nim definicijama.

Potrebu za upravljanje zdravljem i bezbednoS¢u zaposlenih reguliSe standard
OHSAS 18001. OHSAS 18001 je razvijen da bude kompatibilan sa ISO 9001 i sa
ISO 14001, zbog lakSeg integrisanja sistema upravljanja preduzec¢em sa sistemima
menadzmenta kvalitetom i Zivotnom sredinom. Osim toga, standard se naslanja na
sadrzaj i zahteve ILO standarda ILO-OSH. Standard je primenljiv za svaku
organizaciju koja Zeli da uspostavi sistem upravijanja zasStitom zdravlja i
bezbednos¢u na radu, da bi eliminisala ili minimizovala rizike za osoblje, koje mozZe
biti izloZeno opasnostima po zdravlje proisteklim iz njenih aktivnosti; kao i da
primeni, odrzava i stalno poboljSava sistem upravljnja zaStitom zdravija i
bezbednoS¢u na radu; osigurava usaglaSenost sa sopstvenom politikom zastite
zdravlja i bezbednosti na radu i da pokaze usaglasenost sa ovim OHSAS
standardom.

Standard koji utvrduje zahteve za sistem menadzmenta bezbednoscu hrane je 1ISO
22000. Ovaj standrd objedinjuje sledece kljuéne elemente kako bi se osigurala
bezbednost hrane u lancu hrane, do trenutka konacne potroSnje: medusobno
komuniciranje, menadzment sistemom, prethodno potrebne programe, HACCP
principe. 1ISO 22000:2005 integriS8e principe sistema analize opasnosti i kriti€ne
kontrolne tacke (HACCP) i korake primene koje je razvila Komisija Kodeksa
alimentarijusa. Pomocu zahteva koji se mogu proveravati, on objedinjuje HACCP
plan i prethodno potrebne programe (PRP-ove). Analiza opasnosti je klju¢ za
efektivan sistem menadzmenta bezbednoScu hrane, posto sprovodenje analize
opasnosti pomaze u organizovanju znanja potrebnog za uspostavljanje efektivne
kombinacije kontrolnih mera.

Standard koji se bavi sistemom upravljanja asocijalnom odgovornosti jeste SA
8000. SA 8000 je medunarodni privatni standard za sertifikaciju socijalne
odgovornosti, koga je kreirala Social Accountabillity International — SAI, a u praksi
ga testirale nezavisne institucije i organizacije. Siroko je prihvaéen medu velikim
trgovackim lancima. Standardom se definiSu principi i zahtevi vezani za rad ljudi i
prava radnika, uklju€ujuci zdravstvene uslove i bezbednost na radnom mestu. SA
8000 je projektovan tako da bude u skladu sa standardima sistema menadzmenta
ISO 9001, ISO 14001 ili OHSAS18001. Pruza transparentne, merljive, zahteve za
sertifikaciju poslovanja preduzeca koji mogu biti verifikovani, a u 9 glavnih podruéja:
rad dece, prisilan rad, zdravlje i bezbednost, sloboda udruzivanja., diskriminacija,
disciplinske mere. radno vreme, kompenzacija (naknada za rad, zarada) i zahtevi
prema menadzmentu.
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ISO 26000 standard se takode bavi pitanjem druStvene odgovornosti preduzeca.
Ovaj dobrovoljni medjunarodni standard daje uputstvo za osnovne principe
drustvene odgovornosti preduzeéa (DOP), prepoznavanje drustvene odgovornosti i
ukljucivanje interesnih strana, kao i osnovne teme i pitanja koja se odnose na
drustvenu odgovornost. ISO 26000 nije standard za sistem menadZzmenta, iako je
sustinski i terminoloski usaglasen sa takvim standardima, poput ISO 9001. On nije
namenjen niti je odgovaraju¢i za potrebe sertifikacije ili regulatornu, odnosno
ugovornu upotrebu - svaka vrsta sertifikacije u tom smislu ne bi predstavljala dokaz
o usaglasenosti sa ovim standardom.

Uslovi za skladno objedinanjavanje pojedinih menadZment sistema u integrisani
menadzment sistem (IMS) prakticno su stvoreni tek pojavom standarda serije 1ISO
9000:2000 i razvojem modela izvrsnosti prema konceptu TQM. Zahtevi koje
definiSe standard ISO 9001 omogucuju da se sistem menadzmenta kvalitetom, koji
je kreiran i uspostavljen na njegovoj osnovi, lako moze integrisati sa ostalim
standardizovanim menadzment sistemima. Proces integracije parcijalnih
menadzment sistema se mozZe ostvariti na dva nacina: dodavanjem — tako $to svaki
menadzment sistem ima sopstvenu dokumentaciju, koja se medusobno povezuje i
ukljuCivanjem — gde se kao dokumentaciona osnova postavlja dokumentacija
sistema menadZmenta kvalitetom, a potom se proSiruje prema zahtevima ostalih
menadZment sistema.

PITANJA ZA PONAVLJANJE:

Objasniti odnos cena-kvalitet?

Sta su integrisani menadZment sistemi?

Koja su dva puta za primenu koncepta upravljanja kvalitetom?
Objasniti standard koji se bavi upravljanjem zastitom zZivotne sredine.
Objasniti standard koji se bavi upravljanjem zdravljem i bezbednoséu.
Objasniti standrad koji reguliSe proces upravlja bezbednosc¢u hrane.
Objasniti standrad SA 8000.

Objasniti standard 1ISO 26000.

Koji su nacini za integraciju parcijalnih menadzment sistema?

L9 N o0 N [=
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PRILOG 1

Veza izmedu I1SO 9001:2015 i ISO 9001:2008*

ISO 9001:2015

I1SO 9001:2008

Kontekst organizacije 4 1.0 Predmet i podrucje primene
Razumevanje organizacije i njenog konteksta 4.1 1.1 Opste odredbe
Ra}zumevanje'potreba i o¢ekivanja 4.2 11 Opéte odredbe
zainteresovanih strana
Utvrdivanje predmeta i podrucja primene sistema 43 1.2 Primena
menadZmenta kvalitetom | 4.2.2 Poslovnik o kvalitetu
. 5 . - . . 4 Sistem menadZmenta kvalitetom
Sistem menadZmenta kvalitetom i njegovi procesi 4.4 - -
4.1 Opéti zahtevi
Liderstvo 5 5 Odgovornost rukovodstva
Liderstvo i posvecenost 5.1 5.1 Obaveze i delovanje rukovodstva
Opste odredbe 5.1.1 5.1 Obaveze i delovanje rukovodstva
Usredsredenost na korisnika 5.1.2 5.2 Usredsredenost na korisnika
Politika 5.2 5.3 Politika kvaliteta
Uspostavljanje politike kvaliteta 5.2.1
Komuniciranje o politici kvaliteta 5.2.2
Organizacione uloge, odgovornost i ovlas¢enja 5.3 551 Odgovornosti i oviaScenja
! i 5.5.2 Predstavnik rukovodstva
Planiranje 6 5.4.2 Planiranje sistema menadZmenta kvalitetom
. L 5.4.2 Planiranje sistema menadZzmenta kvalitetom
Mere koje se odnose na rizike i prilike 6.1 -
8.5.3 Preventivhe mere
Ciljevi kvaliteta i planiranje njihovog ostvarivanja 6.2 54.1 Ciljevi kvaliteta
Planiranje izmena 6.3 54.2 Planiranje sistema menadZzmenta kvalitetom
Podrska 7 6 MenadZment resursima
Resursi 7.1 6 MenadZment resursima
Opste odredbe 711 6.1 Obezbedenje resursa
Ljudi 7.1.2 6.1 Obezbedenje resursa
Infrastruktura 7.1.3 6.3 Infrastruktura
Okruzenje za realizaciju operativnih aktivnosti 714 6.4 Radna sredina
procesa
Resursi za praéenje i merenje 7.1.5 7.6 Upravljanje opremom za pracenje i merenje
Opste 7.15.1
Sledljivost merenja 7.15.2
Znanje organizacije 7.1.6 - Novo
6.2.1 Opste odredbe
Kompetentnost 72 6.2.2 Kompetentnost, obuka i svest
Svest 7.3 6.2.2 Kompetentnost, obuka i svest
Komuniciranje 7.4 5.5.3 Interno komuniciranje
Dokumentovane informacije 7.5 4.2 Zahtevi koji se odnose na dokumentaciju
Opste 75.1 4.2.1 Opéte odredbe
Kreiranje i azuriranje 75.2 4.2.3 Upravlj_anj_e dok_ur_nentlma
4.2.4 Upravljanje zapisima
Upravljanje dokumentovanim informacijama 753 4.2.3 Upravljlan!e dokgmennma
4.2.4 Upravljanje zapisima
Realizacija operativnih akti vnosti 8 7 Realizacija proizvoda
Planiranje i upravljanje operativnim aktivnoostima 8.1 7.1 Planiranje realizacije proizvoda
Zahtevi za proizvode i usluge 8.2 7.2 Proces koji se odnose na korisnike
Komuniciranje sa korisnikom 8.2.1 7.2.3 Komuniciranje sa korisnicima
Utvrdivanje zahteva za proizvode i usluge 8.2.2 721 Utvrdivanje zahteva koji se odnose na proizvod
Preispitivanje zahteva za proizvode i usluge 8.2.3 7.2.2 Srrgilzs\?gévanje zahteva koji se odnose na
Izmene zahteva za proizvode i usluge 8.2.4
Projektovanije i razvoj proizvoda i usluga 8.3 7.3 Projektovanje i razvoj
Opste 8.3.1 - Novo
Planiranje projektovanja i razvoja 8.3.2 7.3.1 Planiranje projektovanja i razvoja
Ulazni elementi projektovanja i razvoja 8.3.3 7.3.2 Ulazni elementi projektovanja i razvoja
7.3.4 Preispitivanje projektovanja i razvoja
Upravljanje projektovanjem i razvojem 8.34 7.3.5 Verifikacija projektovanja i razvoja
7.3.6 Validacija projektovanja i razvoja
1zlazni elementi projektovanja i razvoja 8.3.5 7.33 1zlazni elementi projektovanja i razvoja
I1zmene projektovanja i razvoja 8.3.6 7.3.7 Upravljanje izmenama projektovanja i razvoja

! Na osnovu: SRPS I1SO 9001:2001 - Sistem menadZmenta kvalitetom - Zahtevi. Beograd:
ISS, 2001. i SRPS ISO 9001:2015 - Sistemi menadzmenta kvalitetom - Zahtevi. Beograd:

ISS, 2015.

209




Prilog 1

1ISO 9001:2015

1ISO 9001:2008

Upravljanje eksterno nabavljenim proizvodima i

uslugama 8.4 74.1 Proces nabavke
Opste 8.4.1 7.4.1 Proces nabavke

R~ - 74.1 Proces nabavke
Vrsta i obim upravijanja 8.4.2 7.4.3 Verifikacija proizvoda koji se nabavlja
Informacije za eksterne isporucioce 8.4.3 742 Informacije o nabavci
Proizvodnja i pruzanje usluga 8.5 75 Proizvodnja i pruzanje usluga
Upravljanje proizvodnjom i pruzanjem usluga 8.5.1 7.5.1 Upravljanje proizvodnjom i pruzanjem usluga
Identifikacija i sledljivost. 8.5.2 7.5.3 Identifikacija i sledljivost
!movmf kqla pripada korisnicima ili eksternim 8.5.3 75.4 Imovina korisnika
isporu¢iocima
Ocuvanje 8.5.4 755 Ocuvanje proizvoda
Aktivnosti nakon isporuke 8.5.5 7.5.1 Upravljanje proizvodnjom i pruzanjem usluga
Upravljanje izmenama. 8.5.6 7.3.7 Upravljanje izmenama projektovanja i razvoja
Pustanje proizvoda i usluga 8.6 8.2.4 Pracenje i merenje proizvoda

| 743 Verifikacija nabavljenih proizvoda
Upravljanje neusaglasenim izlaznim elementima 8.7 8.3 Upravljanje neusaglasenim proizvodom
Vrednovanje performansi 9 - Novo
Pra¢enje, merenje, analiza i vrednovanje 9.1 8 Merenje, analize i pobolj$avanja
Opste 9.1.1 8.1 Opste odredbe
Zadovoljstvo korisnika 9.1.2 8.2.1 Zadovoljenje korisnika
Analiza i vrednovanje 9.1.3 8.4 Analiza podataka
Interne provere 9.2 8.2.2 Interna provera
Preispitivanje od strane rukovodstva 9.3 5.6 Preispitivanje od strane rukovodstva
Opste 9.3.1
PoboljSavanje 10 8.5 PoboljSavanje
Opste 10.1 8.5.1 Stalno pobolj$avanje
Neusagladenost i korektivne mere 10.2 83 Upravlj:anje neusaglasenim proizvodom
8.5.2 Korektivhe mere

Stalno poboljSavanje 10.3 8.5.1 Stalno poboljSavanje
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PRILOG 2
Terminologija QMS-a?

Cilj kvaliteta
Ono &to se trazi ili zeli postici u vezi sa kvalitetom.

Dokument
Informacija i medijum na kojem se ona nalazi.

Efektivnost
Mera realizacije planiranih aktivnosti i planiranih rezultata.

Efikasnost
Odnos ostvarenih rezultata i upotrebljenih resursa.

Isporucilac
Organizacija ili osoba koja isporucuje proizvod.

Karakteristika
Osobina na osnovu koje se pravi razlika.

Karakteristika kvaliteta
Svojstvena karakteristika proizvoda, procesa ili sistema koja se odnosi na zahtev.

Klasa
Kategorija ili rang dati razli¢itim zahtevima kvaliteta, koji se odnose na proizvode,
procese ili sisteme koji pri koris¢enju imaju istu funkciju.

Kontrolisanje
Vrednovanje usagladenosti posmatranjem i procenjivanjem uz, kada je to pogodno,
merenije, ispitivanje ili procenjivanje primenom Sablona.

Korisnik
Organizacija ili osoba koje primaju proizvod.

Kvalitet
Nivo do koga skup svojstvenih karakteristika ispunjava zahteve.

Menadzment
Koordinisane aktivhosti za vodenje organizacije i upravljanje njome.

Menadzment kvalitetom

Koordinisane aktivnosti za vodenje organizacije u odnosu na kvalitet i upravljanje
njome u tom smislu.

NajviSe rukovodstvo
Osobai ili grupa ljudi koja na najviSem nivou vodi organizaciju i njome upravlja.

%2 Na osnovu: SRPS ISO 9000:2001 - Sistemi menadzmenta kvalitetom - Osnove i reénik.
Beograd: ISS, 2001., str. 22-42 i SRPS ISO 9001:2015 - Sistemi menadZmenta kvalitetom -
Zahtevi. Beograd: ISS, 2015.

211



Prilog 2

Obezbedenje kvaliteta
Deo menadzmenta kvalitetom usredsreden na obezbedenje poverenja u to da su
ispunjeni zahtevi kvaliteta.

Osposobljenost
Prikazana sposobnost primene znanja i umeSnosti.

Organizacija
Grupa ljudi, objekata i pripadajuce opreme, sa ustanovljenim odgovornostima,
ovlascenjima i odnosima.

Organizaciona struktura
Uspostavljanje odgovornosti, ovlaséenja i odnosi medu osobljem.

Planiranje kvaliteta

Deo menadzmenta kvalitetom usredsreden na uspostavljanje ciljeva kvaliteta i na
utvrdivanje neophodnih operativnih procesa i odgovarajuéih resursa za ispunjavanje
cilieva kvaliteta.

Poboljsavanje kvaliteta
Deo menadZmenta kvalitetom usredsreden na poveéanje sposobnosti da se
ispunjavaju zahtevi kvaliteta.

Politika kvaliteta
Sveobuhvatne namere i vodenje organizacije, koje se odnose na kvalitet, kako ih
zvani¢no izrazava zvani¢no rukovodstvo.

Poslovnik o kvalitetu
Dokument kojim se definiSe sistem menadZmenta kvalitetom organizacije.

Proces
Skup medusobno povezanih ili medusobno deluju¢ih aktivnosti koji pretvaraju
ulazne elemente u izlazne.

Proces merenja
Skup operacija za utvrdivanje vrednosti veli€ine.

Proizvod
Rezultat procesa.

Provera

Sistematic¢an, nezavisan i dokumentovan proces za dobijanje dokaza provere i
njegovo objektivno vrednovanje, da bi se utvrdio stepen do kojeg su ispunjeni
kriterijumi provere.

Sigurnost funkcionisanja
Skup svojstava koji opisuje raspolozivost i faktore koji na nju uti¢u — pouzdanost,
pogodnost odrZzavanja i logisticka podrSka odrzavanju.

Sistem
Skup medusobno povezanih ili medusobno delujuc¢ih elemenata.

Sistem menadzmenta
Sistem za uspostavljanje politike i ciljeva i za ostvarivanje tih ciljeva.
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Sistem menadzmenta kvalitetom
Sistem menadZmenta kojim se, sa stanovista kvaliteta, vodi organizacija i njome

upravlja.

Sposobnost

Spremnost organizacije, sistema ili procesa da realizuju proizvod koji ispunjava

zahtev za taj proizvod.

Stalna poboljSanja

Stalna aktivnost na povecanju sposobnosti za ispunjenje zahteva.

Upravljanje kvalitetom

Deo menadZmenta kvalitetom usredsreden na ispunjavanje zahteva kvaliteta.

Usaglasenost
Ispunjenost zahteva.

Zadovoljenje korisnika

Misljenje korisnika o stepenu do kojeg su ispunjeni njegovi zahtevi.

Zainteresovana strana

Osoba ili grupa koje imaju interes u performansama ili uspehu organizacije.

Zahtev

Potreba ili ocekivanje koji su iskazani, u principu podrazumevani ili obavezni.

Tabela P.2.1: Glavne razlike u terminologiji izmedu ISO 9001:2008 i ISO
9001:2015°

ISO 9001:2008

ISO 9001:2015

Proizvodi

Proizvodi i usluge

Izostavljanja

Ne Koristi se (videti tacku A.5 za
pojasnjenje primenljivosti)

Predstavnik rukovodstva

Ne koristi se (slicne odgovornosti i
ovladc¢enja su dodeljeni, ali ne postoji
zahtev za jednog predstavnika
rukovodstva)

Dokumentacija, poslovnik o kvalitetu,
dokumentovane procedure, zapisi

Dokumentovane informacije

Radna sredina

Okruzenje za realizaciju operativnih
aktivnost i procesa

Oprema za pracenje i merenje

Resursi za pracenje i merenje

Nabavljeni proizvod

Eksterno nabavljeni proizvodi i usluge

Isporucilac

Eksterni isporucilac

3 SRPS ISO 9001:2015 - Sistemi menadzmenta kvalitetom - Zahtevi. Beograd: ISS, 2015.,

str. 58
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PRILOG 3

Zapisi prema ISO 9001:2008 i dokumentovane informacije prema
ISO 9001:2015*

Zapisi zahtevani standardom

Dokumentovana informacija

Tacka Tacka zahtevana standardom
ISO 9001:2008 ISO 9001:2015
5.3 Politika kvaliteta 5.3 Politika kvaliteta
. . Organizacija mora da ¢uva
5.4.1 | Dokumentovane izjave o ... ciljevima ) p I
421) |kvaliteta 6.2 gokgmentovane informacije o ciljevima
valiteta
5.6.1 | Preispitivanja od strane rukovodstva 9.3 Dokaz rezultata pr@s.pl’t.lvanja od strane
rukovodstva, uklju€ujuci preduzete mere
6.2.2 e) | Obrazovanje, obuka, vestina i iskustvo 7.2.f) | Obrazovanje, obuka i iskustvo
d Dokaz da procesi realizacije i rezultirajuci U obimu. neophodnom C.ia.l sevste.ki?ek .
7.1d) proizvod ispunjavaju zahteve 8.1.¢) poverenje da su procesi izvrSeni kako je
planirano
| o o, | 82 |0 emtatma prespvaria zaveva o
- - I - se odnose na robe i usluge
iz preispitivanja
Ulazni elementi projektovanja i razvoja
7.3.2 - » - -
koji se odnose na zahteve za proizvod
734 Rezultati preispitivanja projektovanja i ) )
" razvoja i sve neophodne mere
735 Rezultati verifikacije projektovanja i ) )
- razvoja i sve neophodne mere
736 Rezultati validacije projektovanja i ) )
" razvoja i sve neophodne mere
Rezultati preispitivanja izmena
7.3.7 | projektovanja i razvoja i sve neophodne - -
mere
741 Rezultati vrednovanja isporucilaca i mere 8.4.2 Informacije koje opisuju rezultate
o koje proizilaze iz vrednovanja T vrednovanija isporucioca
) ) 8.4.3 F)okurr](_entovane informacije za eksterne
isporucioce
) ) 8.43 Dokumentovane informacije o
T performansama eksternih isporucilaca
Prema zahtevima organizacije da se
pokaze validacija procesa kada se
7.5.2 d) | rezultirajuci izlazni elementi ne mogu - -
verifikovati naknadnim praéenjem ili
merenjem
753 Jedinstvena identifikacija proizvoda, kada 8.6.2 Jedinstvena identifikacija proizvoda, kada
" je sledljivost zahtev - je sledljivost zahtev
Imovina korisnika koja se izgubi, osteti ili Imovina korisnika koja se izgubi, osteti ili
7.5.4 | na drugi nacin utvrdi da nije pogodna za 8.6.3 | na drugi nacin utvrdi da nije pogodna za
upotrebu upotrebu
Koje opisuju rezultate preispitivanja
- - 8.6.6. |izmena, osoblje koje odobrava izmenu i
sve neophodne mere
Osnova koja se koristi za etaloniranje ili
76 verifikaciju opreme za merenje kada ne
.6a) ) " f . - -
postoje medunarodni niti nacionalni
etaloni
7.6 Validacija prethodnih rezultata merenja, 7.1.4 | Dokaz pogodnosti za namenu uredaja za

* Na osnovu: SRPS ISO 9001:2001 - Sistem menadZmenta kvalitetom - Zahtevi. Beograd:
ISS, 2001. i SRPS ISO 9001:2015 - Sistemi menadZzmenta kvalitetom - Zahtevi. Beograd:
ISS, 2015.
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Upravljanje kvalitetom

Zapisi zahtevani standardom

Dokumentovana informacija

Tacka . Tacka zahtevana standardom
SO 9001:2008 ISO 9001:2015
kada se utvrdi da merna oprema nije pracenje i merenje
usagladena sa zahtevima
76 Rezultati etaloniranja i verifikacije ) )
) opreme za merenje
Rezultati internih provera i mera koje Dokaz primene programa provere i
8.2.2 9.2¢)
slede posle toga rezultata provere.
Dokumentovane informacije moraju da
8.2.4 8.7 ukazu na osobu(e) ovlas¢enu da pusta
robe/dobra i usluge za isporuku korisniku
Identifikacija lica koja su ovlas¢ena za za Koje opisuju prirodu neusaglasenosti i
8.3 g : o 8.8
odobrenje isporuke proizvoda korisniku. sve naknadno preduzete mere
. « . . . Kao dokaz
Priroda neusaglasenosti proizvoda i sve ) « . .
P — prirode neusaglaSenosti i svakoj od
8.5.2 e) | naknadne preduzete mere, ukljuCujuci 10.2 -
: naknadno preduzetih mera,
naknadne dozvole za odstupanja . .
— rezultatima svake korektivhe mere.
8.5.3 d) | Rezultati korektivnih mera - -
Organizacija mora da utvrdi procese
kako bi se obezbedilo da pracenje i
merenje moze da se sprovede na nacin
- - 9.1.1 | koji je u skladu sa zahtevima za praéenje

i merenje. Organizacija mora da €uva
odgovaraju¢e dokumentovane
informacije kao dokaze rezultata

215




Tehnicki fakultet “Mihajlo Pupin” Izdanje: 2

Dure Pakovica bb Datum: 10.02.2003.
23000 Zrenjanin Strana ___od
www.tf.zr.ac.yu Kopija: 0

PRILOG 4

UPRAVLJANJE PROJEKTIMA

- Procedura -
N o
\{\\)\‘&““?\0\‘
o° o¥0
A
W
Opis izmena dokumenta Predlozio Datum Odobrio
Iga@io: Dragan Oznaka dokumenta: | PR-03-02
ocCkalo
Odobrio: Dekan Vlasnik kopije:
Fakulteta Rukovodilac za kval.

216



Tehnicki fakultet
“Mihajlo Pupin”
Dure Dakovica bb
23000 Zrenjanin

UPRAVLJANJE PROJEKTIMA

Izdanje: 2

Datum: 10.02.2003.
Strana__od
Kopija: 0

www.tf.zr.ac.yu

SADRZAJ

1.0, UVOD . et 218

2.0. REFERENCE ...ttt 218

3.0. DEFINICIJE | SKRACENICE..........cccceoeeeeeereraeen. 218
3.1. DEFINICIE cevvvvviieee e 218
3.2, SKraCeniCe ......oviiiiiiiiiiiiiiiie e 218

4.0. OPIS PROCEDURE ........ccoviiiiiiiiiiiiiiiieee e 219
4.1. Vrste projekata..........cccccevvviiiiiiiiiiiii 219
4.2. Realizacija projekta............cccoevvevvviiiiee e, 220
4.3. Odgovornost za realizaciju projekta...................... 223

5.0. DIJAGRAM TOKA AKTIVNOST...cvvvvieeeeeeiiiiiiiieenn. 224

7.0. DISTRIBUCIJA ... .o 225

8.0. PRILOZI c.coveiiieeeiieiee et 226

217




Tehnicki fakultet Izdanje: 2
“Mihajlo Pupin” -

Bure Dakovica bb | UPRAVLJANJE PROJEKTIMA | Datum: 10.02.2003.
23000 Zrenjanin iggi?; 0 od__
www.tf.zr.ac.yu '

1.0. UVOD

Ova procedura definiSe aktivnosti, nosioce aktivhosti i odgovornosti za
upravljanje projektima koji se realizuju na Tehni¢kom fakultetu "Mihajlo
Pupin" u Zrenjaninu.

2.0. REFERENCE

Standard 1SO 9001:2000,

Priruénik o kvalitetu TehniCkog fakulteta “Mihajlo Pupin” u Zrenjaninu
Statut Tehnickog fakulteta “Mihajlo Pupin” u Zrenjaninu

Godisnji plan i program Fakulteta.

e NS

3.0. DEFINICIJE | SKRACENICE
3.1. Definicije

Projekat je dokumentovani niz aktivnosti za realizaciju odredenog posla koji
se obavlja po prvi put i po kojem projektni tim organizuje, priprema i u duzem
vremenskom periodu izvodi posao.

Projektni tim je skup izvrSilaca koji samostalno ili uz saradnju sa
pojedincima i drugim projektnim timovima na Fakultetu ili van njega, odnosno

uz saradnju sa projektantskim organizacijama, institutima, firmama i drugim
merodavnim pravnim subjektima realizuje projekat.

Plan aktivnosti je specifikacija svih zadataka koje treba obaviti, potrebnih
resursa i potrebnog vremena u procesu realizacije projekta.

Kontrola je aktivnost planiranog, organizovanog i sistematskog praéenja
realizacije projekta koju obavlja rukovodilac projekta ili posebno zaduzena
osoba — specijalista ili timovi u cilju obezbedenja ispunjenja ulaznih zahteva.

Ulazni zahtevi su svi dokumentovani zahtevi proistekli iz postavljenog cilja
i/ili potpisanog ugovora, ukljuéujuci tu i vazece zakonske propise i standarde.

Izlazni zahtevi su sva dokumenta koja potvrduju realizaciju ulaznih zahteva i
omogucavaju kontrolu realizacije projekta.

3.2. Skrac¢enice

Fakultet - Tehnicki fakultet “Mihajlo Pupin” u Zrenjaninu
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4.0. OPIS PROCEDURE
4.1. Vrste projekata

Fakultet realizuje dve vrste projekata:

— internei
—  eksterne.

Interni projekti su oni koji se realizuju za potrebe unapredenja kvaliteta
nastave i nastavnog sadrzaja, kao i nau€no-istrazivacki projekti. To su:

— novi nastavni planovi i programi (ali ne i izmene i dopune postojecih
nastavnih planova i programa ukoliko su one izvrSene radi uskladivanja
sa organizacijom rada i dostignu¢ima nauke);

— naucno-istrazivacki projekti.

Eksterni projekti su oni koji se realizuju za spoljnjeg narucioca. To su:

—  konsultatntske usluge;

— seminari, simpozijumi, kursevi i drugi oblici stru¢nog usavrSavanja za
eksterne narucioce i

— realizacija drugih poslova za spoljnjeg narucioca.

Predlagadi i realizatori internih projekata za naulno-istrazivacke projekte
mogu biti svi nastavnici i saradnici Fakulteta. Svi predlozi se dostavljaju na
odobrenje u pismenoj formi Dekanu i/ili Nau€no-nastavnom vecu.

Fakultet donosi nastavne planove za osnovne, magistarske i doktorske
studije uz saglasnost Univerziteta u Novom Sadu. Rukovodilac ovog projekta
je Dekan, a u slu€aju njegove sprecenosti jedan od prodekana.

Predlagac i organizator nauc¢nih skupova (seminara, simpozijuma, kurseva i
sl.) je Dekan, koji za rukovodioca projekta bira nastavnika zaposlenog na
Fakultetu prema sledecim kriterijjumima:

— daima potrebnu kvalifikaciju,
— daje struan i
— dovoljno afirmisan.

Objektivni dokaz da nastavnik ima potrebnu kvalifikaciju i da je stru€an se
nalazi u personalnom dosijeu predloZzenog nastavnika u kadrovskoj sluzbi
Fakulteta. Kao dokaz da je nastavnik afirmisan se uzimaju sve reference o
objavljenim knjigama, radovima i ostalim publikacijama iz potrebne oblasti.

Izbor rukovodioca eksternog projekta vrsi Dekan na osnovu oblasti iz koje je
projekat, kvalifikacije i struénosti nastavnika, kao i Zelje narucioca.
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4.2. Realizacija projekta

Realizacija svakog projekta pocinje izradom plana aktivhosti. Rukovodilac
projekta je odgovoran za definisanje Plana aktivnosti PG-016 (prilog 1),
osim u sluCaju kada je to drugacije definisano Zakonom ili Statutom
Fakulteta. Nepopunjena dokumenta se nalaze kod tehniCkog sekretara
Fakulteta, a plan aktivnosti sadrzi slede¢e elemente:

— redni broj plana aktivnosti u okviru projekta za koji se definiSe,

— godinu definisanja plana aktivnosti,

—  Sifru projekta,

— haziv projekta,

— naziv narucioca projekta,

— datum pocetka rada na projektu,

— ocekivani datum zavr3etka projekta,

— redni broj planirane faze i/ili aktivhosti,

— opis faze i/ili aktivnosti,

—  rok za realizaciju faze i/ili aktivnosti,

— sastav projektnog tima (ime i prezime &lana i naziv organizacione ili
osnovne nastavno-naucne jedinice iz koje je ¢lan) i

— ime i prezime rukovodioca projekta.

Sifru projekta dodeljuje tehnicki sekretar Fakulteta na nadin koji je definisan u
proceduri za identifikaciju i sledljivost i saop&tava je rukovodiocu projekta.

Projekti se realizuju po fazama. Planom aktivnosti su definisane faze u
kojima Rukovodilac projekta i projektni tim preispituju rezultate projekta.
Rezultati se upisuju na dokumentu Zapis o preispitivanju projekta ZA-006
(prilog 2) koji moze dobiti kod tehniCkog sekretara Fakulteta. Pri tome se
obavezno upisuje:

— redni broj zapisa o preispitivanju u okviru projekta koji se preispituje,
— godina preispitivanja projekta,

— Sifra projekta,

— haziv projekta,

— datum preispitivanja,

— ime i prezime rukovodioca projekta,

— ulazni zahtevi projekta,

— planiranost preispitivanja (ozna€ava redovno ili vanredno),
—  redni broj preispitivane faze i/ili aktivnosti,

— opis preispitivane faze i/ili aktivnosti,

— datum realizacije faze ifili aktivnosti,

— nalazi preispitivanja i
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—  potrebne mere.

Ako rezultati nisu u skladu sa oCekivanim, preduzimaju se neophodne mere
za ispravljanje nastalih razlika, koje moraju biti sprovedene pre prelaska na
sledec¢u fazu. Te mere mogu biti:

— izmena plana aktivnosti (izmena faza/aktivnosti i rokova izvrSenja),
— izmena ¢lanova projektnog tima,

— angazovanje novih ¢lanova (sa Fakulteta ili van njega),

—  zahtev za dodatnim resursima (od narucioca projekta),

— odustajanje od dalje realizacije.

Potpisani Zapis o0 preispitivanju projekta predaje se Rukovodiocu za
kvalitet na uvid, koji ga potpisuje i vraca Rukovodiocu projekta na Cuvanje.

Nakon realizacije odredenih faza projekta, vrsi se verifikacija projekta radi
osiguranja da izlazi iz projekta ispunjavaju ulazne zahteve za projekat. Faze
posle kojih mora da se obavi verifikacija su definisane u planu aktivnosti.
Verifikaciju projekta izvodi projektni tim, a kod projekata za spoljnje narucioce
verifikaciju moZe da izvodi (ukoliko je tako precizirano ugovorom):

— narucilac projekta ili
— nezavisno stru¢no telo.

Nalaze verifikacije projekta upisuje rukovodilac verifikacionog tima na Zapisu
o verifikaciji projekta ZA-007 (prilog 3), koji mozZe dobiti kod tehnickog
sekretara Fakulteta, pri €emu popunjava:

— redni broj zapisa o verifikaciji u okviru projekta koji se verifikuje,

— godinu verifikovanja projekta,

—  Sifru projekta,

—  naziv projekta,

— datum verifikacije,

— ime i prezime rukovodioca projekta,

— naziv izvodaca verifikacije,

— sastav verifikacionog tima (ime i prezime Clana i naziv organizacije,
organizacione ili osnovne nastavno-naucne jedinice iz koje je Clan),

— planiranost verifikacije (oznaava redovnu ili vanrednu verifikaciju),

— redni broj faze i/ili aktivnosti koja se verifikuje,

— opis faze ifili aktivnosti,

— rok za izvrSenje faze i/ili aktivnosti,

— datum realizacije faze i/ili aktivnosti,

— nalaze verifikacije i

— napomene rukovodioca projekta (ako ih ima).
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Ako rezultati nisu u skladu sa ocekivanim, preduzimaju se neophodne mere
za ispravljanje nastalih razlika, koje moraju biti sprovedene pre prelaska na
sledeéu fazu. Zapis o verifikaciji projekta potpisuju Rukovodilac
verifikacionog tima, Rukovodilac kvaliteta i Rukovodilac projekta.

Rukovodilac projekta i projektni tim su obavezni da po zavrdetku projekta
obave validaciju rezultata projekta kojom se utvrduje njihova uskladenost sa
zahtevima narucioca. Ako prethodni zapisi o verifikaciji zna¢ajno odstupaju
od oCekivanih izlaza, validacija se izuzetno moZe obaviti i u toku realizacije
projekta po preporuci:

—  rukovodioca projekta,
— narucioca projektaili
—  verifikacionog tima.

Nalaze validacije upisuje Rukovodilac validacionog tima na Zapisu o
validaciji projekta ZA-008 (prilog 4), koji moze dobiti kod tehni¢kog
sekretara Fakulteta, pri Eemu popunjava:

— redni broj zapisa o validaciji u okviru projekta koji se vrednuje,

— godinu validacije projekta,

—  Sifru projekta,

—  naziv projekta,

— datum validacije,

— ime i prezime rukovodioca projekta,

— naziv izvodaca validacije,

— sastav validacionog tima (ime i prezime ¢&lana i naziv organizacije,
organizacione ili osnovne nastavno-naucne jedinice iz koje je €lan),

— planiranost validacije (oznacava redovnu ili vanrednu validaciju),

— nalaze validacije i

— napomene rukovodioca projekta (ako ih ima)

i izuzetno (kod validacije faza):

— redni broj faze i/ili aktivhosti koja se validuje,
— opis faze i/ili aktivhosti,

—  rok za izvrSenje faze i/ili aktivnosti i

— datum realizacije faze i/ili aktivnosti.

Zapis o validaciji projekta potpisuju Rukovodilac validacionog tima,
Rukovodilac kvaliteta i Rukovodilac projekta.

Ako se u toku realizacije projekta utvrdi da je neophodna njegova izmena ili
modifikacija, zahtevi za izmenu ili modifikaciju se moraju identifikovati,
dokumentovati i prethodno odobriti od strane Rukovodioca projekta i
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narucioca, osim u sluéajevima kada je to drugacije definisano Zakonom,
Statutom Fakulteta, Statutom Univerziteta ili ugovorom sa naruciocem
projekta.

4.3. Odgovornost za realizaciju projekta

Rukovodilac projekta

Rukovodilac projekta je ovlaséen i odgovoran za:

formiranje projektnog tima,

izradu plana aktivnosti,

organizaciju izvrSenja i stvaranje uslova za realizaciju projekta,

kontrolu realizacije i dinamike izvr§enja pojedinih faza projekta i projekta
u celini,

verifikaciju rezultata pojedinih faza projekta i validaciju projekta u celini
(ukoliko nije drugacije definisano),

kontrolu potrosnje dodeljenih resursa za realizaciju projekta,

kontakte sa naruCiocem projekta (ukoliko se projekat realizuje za
spoljnjeg narucioca),

dokumentovanje svih svojih aktivnosti i aktivnosti projektnog tima,
dodelu jedinstvenih rednih brojeva svim zapisima kvaliteta na nivou
projekta,

Cuvanje projektne dokumentacije i svih zapisa o projektu.

Rukovodilac projekta moZe deo odgovornosti oko realizacije pojedinih
aktivnosti i faza projekta da prenese na jednog clana ili vise Clanova
projektnog tima, pri ¢emu odgovornost za ukupnu realizaciju projekta i dalje
ostaje na rukovodiocu projekta. Ukoliko rukovodilac projekta proceni da je to
neophodno za realizaciju projekta, on moZe u projektni tim da ukljuci i
struénjake koji nisu zaposleni na Fakultetu. Kriterijumi za izbor ovih
stru¢njaka su definisani u Proceduri za nabavku PR-04.

Clan projektnog tima

Clan projektnog tima je ovlaséen i odgovoran za:

realizaciju dodeljenih aktivnosti i faza projekta u definisanim rokovima i
sa dodeljenim resursima,

dokumentovanje svih svojih aktivnosti,

saradnju sa ostalim ¢lanovima projektnog tima.
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5.0. DIJAGRAM TOKA AKTIVNOSTI
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Nosilac aktivnosti Aktivnost

Dokumentovani izlaz /
potrebni opis / napomene

REZULTATI
VERIFIKA-
CIJE DOBRI?

®

Mere za otklanjanje
razlika

\__/’_

[

[

+ SPROVODENJE Realizovane mere
Rukovodilac ’ ) MERA ZA ) za otkla-
projekta OTKLANJANJE njanje razlika
RAZLIKA
+ Zapis o validaciji
Rukovodilac VALIDACIJA R projekta
projekta PROJEKTA >
® g -
KRAJ ]

6.0. ODGOVORNOSTI

Odgovorni za sprovodenje ovog dokumenta su:

Dekan,

Prodekani,
Rukovodilac projekta,
Saradnici na projektu.

7.0. DISTRIBUCIJA

Vlasnik nulte kopije ove procedure je Rukovodilac za kvalitet, a kopije se
distribuiraju:
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Tehnicki fakultet
“Mihajlo Pupin”
Dure Dakovica bb
23000 Zrenjanin
www.tf.zr.ac.yu

UPRAVLJANJE PROJEKTIMA

Izdanje: 2

Datum: 10.02.2003.
Strana__od
Kopija: 0

—  Dekanu,
—  Prodekanima,
—  Sefovima Katedri.

8.0. PRILOZI

Broj

Naziv priloga

Oznaka dokumenta

1 Plan aktivnosti PG-016
2 Zapis o preispitivanju projekta ZA-006
3 Zapis o verifikaciji projekta ZA-007
4 Zapis o validaciji projekta ZA-008
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PLAN AKTIVNOSTI

PG-016

/

Sifra projekta:

Naziv projekta:

Rukovodilac projekta:

Narucilac:

Datum pokretanja:

Ocekivani datum zavrSetka:

Redni . Rok za
; Faza — aktivnost T

broj izvrSenje

Clanovi projektnog tima:

1.

2.

3.

4,

5.

6.

7.

8.

Datum

Rukovaodilac projekta
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ZAPIS O PREISPITIVANjJU PROJEKTA ZA-006 /

Sifra projekta: Datum preispitivanja:

Naziv projekta:

Rukovodilac projekta:

Ulazni zahtevi projekta:

() redovno preispitivanje () vanredno preispitivanje
Rec_inl Faza — aktivnost koja se preispituje Datl_Jm .
broj realizacije
Nalazi preispitivanja:
Potrebne mere:

Datum Rukovodilac kvaliteta Rukovodilac projekta
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ZAPIS O VERIFIKACIJI PROJEKTA ZA-007

/

Sifra projekta: Datum verifikacije:

Naziv projekta:

Rukovodilac projekta:
Verifikaciju izvodi:

Clanovi tima za verifikaciju:

wnN e

() redovna verifikacija ( ) vanredna verifikacija

Redni . : P Rok za
broj Faza — aktivnost koja se verifikuje realizaciju

Datum
realizacije

Nalazi verifikacije:

Napomena rukovodioca projekta:

Rukovodilac verifikacije Rukovodilac kvaliteta  Rukovodilac projekta
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ZAPIS O VALIDACIJI PROJEKTA

ZA-008

/

Naziv projekta:

Sifra projekta: Datum validacije:

Rukovodilac projekta:

Validaciju izvodi:

Clanovi tima za validaciju:

wnN e

() redovna validacija ( ) vanredna validacija

Redni

X Faza — aktivnost
broj

Rok za
izvrSenje

Datum
realizacije

Nalazi validacije:

Napomena rukovodioca projekta:

Rukovaodilac validacije Rukovaodilac kvaliteta

Rukovaodilac projekta
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Upravljanje kvalitetom

ALGORITAM (Dijagram toka procesa) PROJEKTOVANJA (Prilagodeno zahtevima ISO 9001:2000)

NOSILAC
AKTIVNOSTI

AKTIVNOST

MATERIJALNI ULAZI/IZLAZI/OPISI/NAPOMENE

Odgovorno

Odgovorna
lica

Rukovodilac '\ o

projekta A

Dekan

U

START

lice

KONTAKT SA KUPCEM

=  Odgovorna lica u ovom slu¢aju mogu biti: Dekan
Fakulteta/Rukovodilac organizacione/osnovne nastavno-nau¢ne
jedinice na koje se odnosi zahtev/¢lan osnovne nastavno-nauc¢ne
jedinice koji je primio zahtev;

Specificirani,
dokumentovani
zahtevi kupca

O

Zahtev za = [\likqpkpopfnjtava;ji thar:tevav za ggratgnju sa Fﬁl:ultetom,

> ; ehnicki sekretar Fakulteta vrSi evidentiranje zahteva u

»| saradnjom sa delovodniku, pri é¢emu se dodeljuje Sifra ponude/ugovora i otvara
Fakultetom

se omot spisa sa delovodnim brojem u koji se prilaze sva
dokumentacija koja se odnosi na taj ugovor (premet). Dodeljena

<

PREISPITIVANJE

ZAHTEVA

\ 4

>_’ preispitivanju ]

Sifra prati ugovor kroz sve faze realizacije projekta.

Zahtev preispituju: Dekan Fakulteta/Rukovodilac
organizacione/ osnovne nastavno-naucne jedinice na koje se
odnosi zahtev/ Rukovodilac projekta;

Zapis o

ZAHTEV
PRIHVACEN?

SASTAVLJANJE PONUDE

U preispitivanju zahteva mora da se uzme u obzir da su zahtevi
kupca definisani i dokumentovani i da li Fakultet moze da
realizuje ponudu, odnosno preispituju se raspoloZivi resursi:
kadrovsko-materijalna baza Fakulteta i/ili u sluaju potrebe
spisak podugovaraca (SP), koji se ovde kreira ukoliko ve¢ ne
postoji;

= Moraju se uzeti u obzir i zahtevi koje namec¢u vazeci propisi i
zakoni;

Predvida se potrebna obuka kadrova;

ugovora =

=
= Konsultuje se Sluzba za finansijsko-racunovodstvene poslove
oko cene i nacina pla¢anja.

A 4 —_—

TEKST PREDLOGA

PONUDE
PRIHVACEN?

Predlo Ponuda mora da sadrzi: vrstu posla, rokove izvr§enja posla,
9 | - -] podatke o ceni i nacinu pla¢anja, potpis Dekana Fakulteta i pecat
ponude Fakulteta, po potrebi reference Fakulteta.

J—
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Prilog 5

ALGORITAM (Dijagram toka procesa) PROJEKTOVANJA (Prilagodeno zahtevima ISO 9001:2000)

NOSILAC
AKTIVNOSTI

AKTIVNOST

MATERIJALNI ULAZI/IZLAZI/OPISI/NAPOMENE

POTPIS | OVERA

Ponuda

Rukovodilac
projekta

DOSTAVLJANJE PONUDE

Rukovodilac

projekta

OBAVESTAVANJE KUPCA O
ODBIJANJU ZAHTEVA

Rukovodilac
projekta

KUPAC PRIHVATA
PONUDU?

DOPUNA
UGOVORA?

NE

Odgovorna
lica

SASTAVLIANJE UGOVORA

.* .

\i

Ugovor F—-

@D—T

Uy

F- - { Kopija ponude ostavlja se u omot spisa.

Ukoliko Fakultet (kupac) ne prihvati zahtev za saradnju
(ponudu) prestaju sve predmetne aktivnosti. Zbog
kasnije moguce primene, ¢uva se predmetni omot spisa
kod tehnickog sekretara Fakulteta. Na dokument se
stavlja oznaka “ODBIJEN”;

Ugovor daje potpuno specificirane zahteve;

Ugovor se sastavlja u Cetiri istovetna primerka (po dva
svakoj ugovornoj strani) i sadrzi sve elemente ponude
izuzev referenci. Na svaki ugovor, pored potpisa i pecata
Fakulteta, stavlja se pe¢at “PREISPITAN” koji potvrduje da
je ugovor preispitan.
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Upravljanje kvalitetom

ALGORITAM (Dijagram toka procesa) PROJEKTOVANJA (Prilagodeno zahtevima ISO 9001:2000)

NOSILAC
AKTIVNOSTI

AKTIVNOST

MATERIJALNI ULAZI/IZLAZI/OPISI/NAPOMENE

Y

®

Rukovodilac

projekta

Rukovodilac
projekta

SASTAVLJANJE PLANA

AKTIVNOSTI NA PROJEKTU

Plan aktivnosti
na projektu sa n

faza

O—

POCETAK i-te FAZE

NE

SPECIFIKACIJA POTREBNIH

RESURSA

 §

> Zahtev za
nabavku

NE

ODOBRENI
ZAHTEVI?

UU” U

ol

U

Plan aktivnosti sadrzi sledece elemente: redni broj plana aktivnosti u
okviru projekta za koji se definiSe, godinu definisanja plana aktivnosti,
Sifru projekta, naziv projekta, naziv narucioca projekta, datum pocetka
rada na projektu, oekivani datum zavr8etka projekta, redni broj
planirane faze i/ili aktivnosti, opis faze i/ili aktivnosti, rok za realizaciju
faze i/ili aktivnosti, sastav projektnog tima (ime i prezime ¢lanova i
naziv organizacione ili osnovne nastavno-naucne jedinice iz koje su
¢lanovi) i ime i prezime rukovodioca projekta;

Pri izradi plana aktivnosti vodi se racuna o resursima koje treba
angazovati na projektu. U slu€aju da nisu na raspolaganju unutrasnji
kadrovsko-materijalni resursi, planira se angazovanje spoljnjih resursa,
pri ¢emu se vrsi uvid u spisak podugovaraca;

Planira se obuka kadrova.

Razmatraju se kadrovsko-materijalni resursi;

Finansijski resursi se posebno razmatraju, ve¢ prema tome
kako je to definisano ugovorom; u razmatranju pored
Rukovodioca projekta u¢estvuje Dekan i Sluzba za
finansijsko-racunovodstvene poslove.

Na zahtevu se moraju definisati: $ifra projekta i naziv projekta
na Ciji teret idu troskovi nabavke, prezime i ime podnosioca
zahteva, datum zahteva, predmeti nabavke, potrebne koli¢ine
(samo kod materijalnih predmeta nabavke), rokovi za nabavku,
da li je potrebna nabavka po hitnom postupku (da/ne), bitne
karakteristike predmeta nabavke (ako ih ima). Svi predmeti
nabavke idu na teret navedenog projekta;

PredlaZe se obuka kadrova.
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Prilog 5

ALGORITAM (Dijagram toka procesa) PROJEKTOVANJA (Prilagodeno zahtevima ISO 9001:2000)

NOSILAC

AKTIVNOSTI AKTIVNOST

MATERIJALNI ULAZI/IZLAZI/OPISI/NAPOMENE

U

\ 4

Zapis 0
( 8 > izmenama u

projektu

\_{_
Ol

Verifikator VERIFIKACIJA FAZE > Zapis 0
- verifikaciji
Rukovodilac projekta

projekta

Projektni tim

\_/_-

Rukovodilac
za kvalitet

NE Zapis o

izmenama u

REZULTATI
ZADOVOLJAVAJUCI?

projektu

VALIDACIJA FAZE
PREDVIDENA
UGOVOROM?

Kao rezultat preispitivanja, verifikacije ili validacije (faza/projekta)
moze se pojaviti potreba za izmenama u projektu.

Zapis o izmenama u projektu sadrzi: redni broj zapisa u okviru
projekta, godinu, $ifru projekta, naziv projekta, datum izmene, ime
i prezime rukovodioca projekta, naziv pokreta¢a izmene, naznaku
faze gde je doSlo do izmena u projektu, naznaku na osnovu ¢ega
je doslo do izmena (preispitivanje, verifikacija, zahtevi kupca), opis
izmene i efekata koje ta izmena ima na rezultate faze ifili krajnje
rezultate projekta;

Sve izmene u projektu moraju se verifikovati i validirati, pa se uz
Zapis o0 izmenama u projektu uvaju i pripadajuci Zapisi o
verifikaciji i validaciji.

Verifikacija: potvrdivanje proveravanjem i podno$enjem
objektivnog dokaza da su ispunjeni specificirani zahtevi;
Verifikaciju izvode: Rukovodilac projekta i projektni tim,
odnosno narucilac projekta ili nezavisno struéno telo -
verifikator (ako je definisano ugovorom);

Nezavisno struéno telo moze biti sastavljeno od: stru¢nih
lica sa Fakulteta (gde izbor verifikatora vr§i Dekan
odlukom/resSenjem, uz saglasnost Rukovodioca projekta) ili,
ako u ugovoru kupac to posebno zahteva, od struénih
lica/organizacija koje kupac odredi;

Zapis o verifikaciji projekta sadrzi: redni broj zapisa o
verifikaciji u okviru projekta koji se vrednuje, godinu
verifikacije projekta, $ifru projekta, naziv projekta, datum
verifikacije, ime i prezime rukovodioca projekta, naziv
izvodaca verifikacije, sastav verifikacionog tima (ime i prezime
¢lana i naziv organizacije, organizacione ili osnovne
nastavno-naucne jedinice iz koje je ¢lan), planiranost
verifikacije (redovna ili vanredna), upotrebljeni metod, nalaze
verifikacije i napomene rukovodioca projekta (ako ih ima);
izuzetno (kod validacije faza) redni broj faze i/ili aktivnosti,
opis faze ifili aktivnosti, rok za izvrSenje faze i/ili aktivnosti i
datum realizacije faze i/ili aktivnosti.
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Upravljanje kvalitetom

ALGORITAM (Dijagram toka procesa) PROJEKTOVANJA (Prilagodeno zahtevima ISO 9001:2000)

NOSILAC
AKTIVNOSTI

AKTIVNOST

MATERIJALNI ULAZI/IZLAZI/OPISI/NAPOMENE

Rukovodilac
projekta

1ZVESTAVANJE KUPCA

Izvestaj

kupcu

—

———

Validator

Rukovodilac
projekta

Projektni tim

Rukovodilac
za kvalitet

VALIDACIJA

A 4

Zapis o
validaciji

NALAZI VALIDACIJE
POZITIVNI?

projekta

L

Zapis 0
izmenama u

projektu

Rukovodilac projekta izvestava kupca o zavr$enoj fazi/ projektu
i rezultatima.

Izvestaj kupcu nema predvidenu standardnu formu i mora da
sadrzi: $ifru projekta, naziv projekta, naziv naruc¢ioca posla
(kupca), rezultate projekta (izlaze iz projekta) i da li su oni
usaglaseni sa zahtevima kupca definisanim ugovorom (ukoliko
postoje izmene naglasiti kad su nastale i prema ¢&ijem zahtevu),
datum i potpis Rukovodioca projekta;

Kod validacije faza izvestaj kupcu sadrzi i: redni broj faze i/ili
aktivnosti, opis faze i/ili aktivnosti, izlazne rezultate faze i da li su
oni usagla$eni sa planiranim izlazima (ukoliko postoje izmene
naglasiti kad su nastale i prema ¢ijem zahtevu);

Uz izvestaj, kupcu se dostavlja i sav potreban materijal na osnovu
koga kupac moze da donese zaklju¢ke o rezultat. faze/ projekta.

Validacija: potvrdivanje proveravanjem i podnosenjem
objektivnog dokaza da su ispunjeni odredeni zahtevi za specifi¢nu
namenjenu upotrebu;

Validaciju izvode: Rukovodilac projekta, projektni tim, stru¢no
lice (ili lica) od strane kupca li¢no i/ili (ako je definisano ugovorom)
nezavisno stru¢no telo. Nezavisno stru¢no telo moze biti
sastavljeno od: stru¢nih lica sa Fakulteta (gde izbor verifikatora
vrsi Dekan odlukom/ reSenjem, uz saglasnost Rukovodioca
projekta) ili, ako u ugovoru kupac to posebno zahteva, od stru¢nih
lica/organizacija koje kupac odredi

Zapis o validaciji projekta sadrzi: redni broj zapisa o validaciji u
okviru projekta koji se vrednuje, godinu validacije projekta, ifru
projekta, naziv projekta, datum validacije, ime i prezime
rukovodioca projekta, naziv izvodaca validacije, sastav
validacionog tima (ime i prezime ¢lana i naziv organizacije,
organizacione ili osnovne nastavno-naucéne jedinice iz koje je
¢lan), planiranost validacije (ozna¢ava redovnu ili vanrednu
validaciju), metod validacije, nalaze validacije i napomene
rukovodioca projekta (ako ih ima); izuzetno (kod validacije faza)
redni broj faze i/ili aktivnosti koja se validuje, opis faze i/ili
aktivnosti, rok za izvr§enje faze ifili aktivnosti i datum realizacije
faze ifili aktivnosti;
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Prilog 5

ALGORITAM (Dijagram toka procesa) PROJEKTOVANJA (Prilagodeno zahtevima ISO 9001:2000)

NOSILAC
AKTIVNOSTI

AKTIVNOST

MATERIJALNI ULAZI/IZLAZI/OPISI/NAPOMENE

Rukovodilac
projekta

Projektni tim

KOMPLETIRANJE REZULTATA
PROJEKTA PREMA UGOVORU

v

Rezultati
projekta

v

ISPORUKA KUPCU

Rukovodilac

projekta v
Odgovorna ARHIVIRANJE, UNAPREDENJA |

lica IZVESTAVANJE

Rukovodilac
za kvalitet
Rukovodilac v

projekta

POSTPRODAJNE AKTIVNOSTI
Projektni tim
\ 4

Nalog za izvrsenje
aktivnosti (u
postprodajnim

aktivnostima)

=

RV ||

Rukovodilac projekta:

ZaduZzen je da ¢uva celokupnu projektnu dokumentaciju i
sve zapise o projektu;

Analizira i vrednuje rad kadrova;

Azurira spisak prihvatljivih spoljnjih saradnika;

Azurira spisak podugovara¢a za nabavku materijalnih
sredstava.

Rukovodilac projekta i Rukovodilac za kvalitet:

Pokrec¢u preventivne mere kojima treba da se obezbedi
unapredenje procesa projektovanja. Ovde se odreduju: opis
problema, uzrok neusaglasenosti, odgovorno lice (lica)
preventivne mere, rok za predlog preventivhe mere (mera).
Odgovorno lice preventivne mere mora da podnese
predlog preventivne mere, kao i da u odredenom roku
sprovede ili rukovodi sprovodenjem te mere. Rukovodilac za
kvalitet proverava da li su preventivhe mere sprovedene u
predvidenom roku i da li imaju efekta. Ovom prilikom
popunjava se Zahtev za preventivnu meru;

Obradene zalbe kupaca i dodatni zahtevi u granicama
ugovora (izmene, inovacije, pobolj$anja) arhiviraju se i
cuvaju;

Izves$tavaju Dekana/Rukovodstvo o zavr§enom projektu,
postprodajnim aktivnostima (obradene Zalbe i dodatni
zahtevi kupaca) i o preventivnim merama koje su
sprovedene i/ili koje se sprovode.

Davanje potrebnih dodatnih informacija;
Servisiranje/odrzavanje (ukoliko je definisano ugovorom);
Obraduju se i sprovode Zalbe i dodatni zahtevi kupca u
granicama ugovora (izmene, inovacije, pobolj$anja).
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Upravljanje kvalitetom

PRILOG 6

Merenje i kontrola kvaliteta proizvoda

Kvalitet se odreduje kao skup svih performansi proizvoda (ili, u opstem
slu€aju, i usluge) koje se odnose na zadovoljenje definisane ili izrazene
potrebe korisnika. Da bi bio kvalitetan, proizvod mora ispunjavati svoju
namenu spoljnim izgledom, izvr8avanjem funkcije za koju je namenjen i
upotrebnim vekom trajanja. Na kvalitet proizvoda utiCe: kvalitet rada -
postupaka kojima se doSlo do proizvoda, kvalitet sirovina kao predmeta
rada (Sto je u znacajnoj vezi sa upotrebnim kvalitetom proizvoda tokom
vremena trajanja), tehnoloSka opremljenost i stanje sredstava za rad, uslovi
sredine u kojoj se obavlja proizvodnja. Kvalitet proizvoda odreden je
dokumentacijom, kojom se prati i utvrduje ostvareni kvalitet, a koja se
generiSe prilikom projektovanja ili tokom procesa realizacije proizvoda.
Dokumentacija obuhvata:

- primarnu dokumentaciju, koja je osnova za tehni¢ku kontrolu i
utvrdivanje stanja kvaliteta proizvoda: konstrukcionu, tehnolosku i
kontrolnu dokumentaciju za proizvod, zahteve (u formi propisa,
standarda itd.) ispitivanja i utvrdivanja kvaliteta proizvoda,
preuzimanja proizvoda sa utvrdenim ostvarenim kvalitetom od strane
narucioca i organizacione propise ostvarivanja i utvrdivanja kvaliteta.

- sekundarnu dokumentaciju, koja se koristi za analizu procesa
stvaranja i ostvarene vrednosti kvaliteta - kontrolu stanja kvaliteta
procesa.

Kontrola kvaliteta je skup organizovanih aktivhost u preduzecu, Cesto u
domenu odgovornosti jedne organizacione celine, Ciji je cilj sadrzan u
merenju, kontroli, ocenjivanju, preventivnim i korektivnim akcijama, koje se
odnose svojstava kvaliteta proizvoda i procesa. Kontrola kvaliteta prati faze
stvaranja proizvoda, od kontrole materijala, ulaznih sirovina itd, na ulazu u
proces proizvodnje (ulazna kontrola), preko kontrole izvodenja operacija
(operacijska) i faza (medufazna) u procesu proizvodnje, zakljuéno sa
kontrolom kojom se potvrduje da finalni proizvod odgovara projektovanim

specifikacijama, $to je finalna (zavrsna) kontrola.

Kontrolom kvaliteta ocenjuje se usaglasenost delova proizvoda, proizvoda i
procesa sa dokumentacijom kojom su projektovani i predvideni, odnosno
verifikacije usaglaSenost proizvoda sa zahtevima. U osnovi kontrole
kvaliteta su operativne aktivnosti merenja i kontrolisanja. Merenje je
eksperimentalno odredivanje numeri¢ke vrednosti fizicke (merne) veli€ine, a
kontrolisanje je postupak kojim se proverava da li se kontrolisana veli¢ina
nalazi unutar propisanih granica tolerancije (odstupanje merne veli€ine od
propisane vrednosti). Na osnovu rezultata merenja i kontrolisanja, delovi
proizvoda i proizvodi se razvrstavaju na usaglasene i neusaglasene (Skart).
Skart se, u opstem sluéaju, mora doraditi na mere unutar tolerancijskih
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Prilog 6

granica predvidenih dokumentacijom ili baciti (ukloniti iz procesa), odnosno
mozZe mu se naci neka druga namena, ali se ne sme ugraditi u finalni
proizvod.

Merenje nikada nije apsolutno ta¢no (idealno), zato §to se dogada u
organizacionim i radnim uslovima koji su promenljivi i vise ili manje
odstupaju od projektovanih. NajceS¢i izvori greSaka merenja su: sredstva
rada, masine, alati, pribori i uredaiji, ljudi (merni kadar) i merni sistemi -
merne metode (procesi) i resursi za pracenje i merenje.

Kontrolu kvaliteta, odnosno merenje sprovode kompetentni radnici (merni
kadar), koji moraju imati odgovaraju¢e znanje, vestinu i iskustvo. Od
direktnog merenja, indirektnog, komparativhog do diferencijalnog, merne
metode su unapred planirani nacini za oCitavanje (utvrdivanje) rezultata koji
sprovodi merni kadar.

Merni instrumenti su materijalizovane mere (merila) i merni pribori, sa
namenom da se njima mere odredena veliCina. MetroloSke karakteristike
mernih instrumenata su: vrednost podeoka na skali, veliina pokazivanja,
osetljivost, opseg merenja i pokazivanja. Merni instrumenti su resursi
organizacije i ona moraju biti pogodna i na odredeni nacin odrzavana, da bi
ostala pogodna za aktivnosti pracenja i merenja koje se preduzimaju. Da bi
se obezbedila pogodnost mernih instrumenata, ona moraju biti etalonirana
ili verifikovana, ili i jedno i drugo, u odredenim intervalima, identifikovana i
zasti¢ena od podesavanja, oste¢enja ili propadanja itd.

U skladu sa fizickom veli€inom koja se meri, postoji Citav niz razradenih
sistema merenja (drugacije ¢e se meriti vreme od duzine ili sile). Svi merni
instrumenti, bez obzira na fiziCku veliinu, funkciju ili nacin upotrebe i sli¢no,
, moraju biti etalonirani — usaglaseni sa etalonom, da bi dobijeni rezultati bili
pouzdani, prihvatljivi i uporedivi. Etaloni (primarni, sekundarni i radni) su
merila i merni pribori kojima se identifikuje (materijalizuje), ¢uva i
reprodukuje jedinica mere neke fiziCke veliCine u odgovaraju¢em opsegu.
Primarni etalon je nacionalni etalon jedinice mere, ¢uva se u Direkciji za
mere i dragocene metale i usaglasen je sa medunarodnim etalonom.

Prema konstruktivnim karakteristikama i nameni, merni instrumenti se u
osnovnoj podeli dele na jednostruka i viSestruka merila za merenje i
kontrolisanje. U tehnoloSkom smislu nesto kompleksnija podela deli ih na:
univerzalna i merna sredstva za specijalne namene. Kontrolni uredaji su
uredaji sa nizom funkcionalno povezanih mernih instrumenata i pomoc¢nih
pribora, namenjenih merenju i kontroli objekata sloZzene konfiguracije
(blokovi motora, kolenasta vratila itd.). Merni sistemi su sloZzeni skup uredaja
i/ili merila medusobno povezanih u jednu funkcionalnu celinu - povezuju se
sa objektom merenja, kontrole, analize, upravljanja, istrazivanja itd. radi
generisanja, pretvaranja, memorisanja, prikazivanja ili koriS¢enja mernih
rezultata i informacija (mernih signala) za odgovarajuée namene. Kontrolni
uredaiji i merni sistemi obi¢no podrazumevaju oredeni stepen automatizacije
operacija.
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Grani¢na merila su jednostruka merila za merenje i kontrolu i razvrstavaju
se uglavnom na grani¢na merila za duZzine i uglove. Za duzine, naj¢esce se
koriste paralelna grani¢na merila, kod kojih rastojanje dve krajnje ravne i
paralelne povrSine predstavlja nominalnu (izmerenu) vrednost (slika 1).
Formiranje slogova razliCite nominalne vrednosti duzine dobija se
leplienjem, odnosno slaganjem elemenata-merki. GraniCna merila sa
valjkastim i kuglastim mernim povrSinama se koriste za kontrolu rupa i
otvora. Grani¢na merila za uglove po svom obliku mogu biti veoma razlicita
- trougaona, Cetvorougaona i sl, (slika 2). Formiranje slogova razliCite
nominalne vrednosti ugla vrSi se na isti naCin kao i u sluaju duzina
(lepljenjem - slaganjem merki).

Slika 2: Grani¢na merila za uglove

Kontrolnici ili tolerancijska merila se koriste za kontrolu dimenzija, jer
obezbeduju proveru da li se kontrolisana dimenzija nalazi u granicama
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dozvoljenih odstupanja. Najpoznatiji kontrolnici su kontrolni Cepovi, za
merenje otvora, i kontrolne raéve, za merenje spoljasdnjih dimenzija, (slika
3). Njihova je upotreba znacajna kod velikoserijske i masovne proizvodnje,
a podatak koji se dobija nije izmerena ta¢na vrednost, nego “ide/ne ide”.

Slika 3: Kontrolnici i tolerancijska merila

Univerzalna merna sredstva su merni instrumenti i pribori sa indikatorom za
ocCitavanje vrednosti mernih veli€ina u obliku skala, broj¢anika, Stampaca (ili
plotera, odnosno uredaja za crtanje dijagramskih zavisnosti) ili signalizatora
(uredaja za signalizaciju usaglaSenih i neusaglasenih proizvoda, kao i
proizvoda koji se mogu doraditi). Nezavisno od namene dele se na:
instrumente sa nonijusom (kljunasta ili pomi¢na merila, univerzalni uglomeri
i sl.), mikrometarska merila, komparatore, merne masine, merne projektore i
mikroskope, interferometre, numeri¢ki upravljane merne masine, merno
kontrolne robote itd.

Pomiéna (kljunasta) merila spadaju u grupu naj¢esce koris¢enih merila, za
merenje spoljasnjih i unutrasnjinh mera (precnici, duzine, Sirine, dubine i sl.),
visina, medusobnih rastojanja itd. (slika 4).
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Slika 4: a) Pomicno kljunasto merilo sa nonijusom za spoljasnje (1),
unutrasnje merenje (2) i merenje dubine (3); b) dubinomer

Mikrometri za spoljasnja i unutradnja merenja koriste za iste namene kao i
pomi¢na merila (slike 5 i 6). Obezbeduju znatno tacnija merenja i najceScée
se primenjuju u operacijama zavrsne obrade.

Mitutoyo

0-25mm 0.01mn 5

Slika 5: Mikrometar za spoljasnja merenja
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=,
T =

5-30mm
505057

Slika 6: Mikrometri za unutrasnja merenja i dubinu

Komparatori (merni pretvaraci) su merni instrumenti za merenje i
kontrolisanje odstupanja merene veli¢ine (slika 7). Mogu biti razli¢itog tipa i
konstrukcije, a naj¢esSée koris¢eni su sat komparatori, za merenje
spoljadnjih dimenzija, i subito komparatori za unutradnje dimenzije.

Univerzalni mehanicki uglomer se koristi za merenje uglova u rasponu od 0
— 360° sa tacnoséu +5' (slika 8).

Merna sredstva specijalne namene su merila za merenje i kontrolu: duzina i
uglova (kalibri, Sabloni, tolerancijska i grani¢na merila, merni projektori i
mikroskopi, merila sa nonijusom i mikrometarska merila, interferometri,
merne masine i sl.), parametara hrapavosti povrSina (dvojni mikroskopi,
profilografi, profilometri, interferometri itd.), parametara navoja (Sabloni,
tolerancijska merila, mikrometri, merni mikroskopi, specijalni merni uredaji
itd.), parametara zupc€anika (Sabloni, modulna merila, kompleksna merila,
specijalni uredaji i sl.) itd.
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J } J w}l @
18-35mm 35-60mm 50mm up to160mm
&
160-250mm
e _:?gg
250-450mm

s

Slika 7: (a) Komparator sa satom; (b) Komparatori ha postolju; (c) Subito
komparator sa dodacima

@
|

Slika 8: Univerzalni mehanicki uglomer
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PRILOG 7

Statisti¢ka kontrola procesa

PRIMERI|
Matematicke osnove statistiCke kontrole kvaliteta proizvoda

Zadatak

Iz jedne serije izvu€eno je 100 radnih predmeta radi kontrole mere

+0.080

x=18 _y0s0 [MM]. Nakon merenja dobijeni su rezultati prikazani u Tabeli I.1.

Potrebno je:

1. Sadiniti grupnu (intervalnu) raspodelu podataka,

2. Nacrtati poligone i histograme raspodele apsolutnih i relativnih uces-
talosti, kao i kumulativnih apsolutnih i relativnih ucestalosti,

3. IzraCunati aritmeticku sredinu i standardnu devijaciju,

4.  Odrediti teorijske frekvencije i konstruisati krivu normalnog rasporeda
za empirijski skup (poligon frekvencija),

5. Proveriti pretpostavku o normalnosti skupa primenom y? testa,

6. IzraCunati modu, medijanu i koeficijente asimetrije i spljoStenosti,

7.  Odrediti granice intervala, simetricno rasporedenog oko aritmeti¢ke
sredine, u kojem se nalazi 96% vrednosti skupa.

Resenje

Sredeni podaci, poredeni prema
rastu¢em redosledu dati su u tabeli
1.2.

1. Grupna (intervalna) raspodela
podataka

Broj grupnih intervala k je

k ~+/N =+/100 =10..

Raspon statistiCkog skupa R je

R = Xmax - Xmin =
=18,054 — 17,954 = 0,109[mm] "

Duzina grupnog intervala d je

dzﬂzw:0,0H[mm].
k 10
U tabeli 1.3 su podaci sredeni u
grupne intervale, sa odredenim
vrednostima  apsolutnih  (m;) i
relativnih ucestalosti (my;), kao i
kumulativnih  apsolutnin  (w;) i
relativnih uéestalosti (w).
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Tabela I.1 — Rezultati merenja x=18 g0 [Mm]

N X N X N X N X N X N X N X N X N X N X

1 117,981 | 11 | 18,003 | 21 | 17,991 | 31 | 17,979 | 41 | 17,970 | 51 | 18,023 | 61 | 17,967 | 71 | 18,018 | 81 | 17,996 | 91 | 17,998
2 | 17,988 | 12 | 18,003 | 22 | 18,008 | 32 | 17,964 | 42 | 17,993 | 52 | 18,015 | 62 | 17,982 | 72 | 17,980 | 82 | 18,011 | 92 | 18,004
3 117,994 | 13 | 17,991 | 23 | 17,988 | 33 | 17,996 | 43 | 17,968 | 53 | 18,011 | 63 | 18,003 | 73 | 18,008 | 83 | 17,958 | 93 | 18,028
4 118,004 | 14 | 17,994 | 24 | 18,013 | 34 | 18,003 | 44 | 18,001 | 54 | 18,028 | 64 | 18,054 | 74 | 18,011 | 84 | 17,991 | 94 | 18,001
5 118,006 | 15 | 18,003 | 25 | 18,023 | 35 | 17,979 | 45 | 18,004 | 55 | 18,023 | 65 | 18,001 | 75 | 18,018 | 85 | 18,036 | 95 | 17,998
6 | 17,996 | 16 | 18,003 | 26 | 18,015 | 36 | 17,964 | 46 | 18,023 | 56 | 18,015 | 66 | 17,975 | 76 | 17,980 | 86 | 17,987 | 96 | 18,004
7 | 18,003 | 17 | 18,001 | 27 | 18,008 | 37 | 17,945 | 47 | 17,961 | 57 | 17,951 | 67 | 18,001 | 77 | 18,018 | 87 | 17,985 | 97 | 17,993
8 | 17,987 | 18 | 18,019 | 28 | 17,998 | 38 | 17,956 | 48 | 17,973 | 58 | 17,965 | 68 | 17,975 | 78 | 18,019 | 88 | 18,033 | 98 | 18,013
9 | 17,991 | 19 | 17,967 | 29 | 17,996 | 39 | 18,025 | 49 | 18,011 | 59 | 17,956 | 69 | 18,008 | 79 | 18,006 | 89 | 18,028 | 99 | 17,991
10 | 17,994 | 20 | 17,957 | 30 | 18,003 | 40 | 18,027 | 50 | 18,028 | 60 | 18,011 | 70 | 18,011 | 80 | 18,044 | 90 | 18,001 | 100 | 18,013

Tabela I.2: — Sredeni podaci statistickog skupa

i X i X i X i X i X i X i X i X i X i X

1 117,945 | 11 | 17,967 | 21 | 17,980 | 31 | 17,991 | 41 | 17,996 | 51 | 18,001 | 61 | 18,004 | 71 | 18,011 | 81 | 18,015 | 91 | 18,025
2 117,951 | 12 | 17,967 | 22 | 17,981 | 32 | 17,991 | 42 | 17,996 | 52 | 18,003 | 62 | 18,004 | 72 | 18,011 | 82 | 18,018 | 92 | 18,027
3 117,956 | 13 | 17,968 | 23 | 17,982 | 33 | 17,991 | 43 | 17,998 | 53 | 18,003 | 63 | 18,004 | 73 | 18,011 | 83 | 18,018 | 93 | 18,028
4 117,956 | 14 | 17,970 | 24 | 17,985 | 34 | 17,993 | 44 | 17,998 | 54 | 18,003 | 64 | 18,006 | 74 | 18,011 | 84 | 18,018 | 94 | 18,028
5 |17,957 | 15 | 17,973 | 25| 17,987 | 35 | 17,993 | 45 | 17,998 | 55 | 18,003 | 65 | 18,006 | 75 | 18,011 | 85 | 18,019 | 95 | 18,028
6 | 17,958 | 16 | 17,975 | 26 | 17,987 | 36 | 17,994 | 46 | 18,001 | 56 | 18,003 | 66 | 18,008 | 76 | 18,013 | 86 | 18,019 | 96 | 18,028
7 117,961 | 17 | 17,075 | 27 | 17,988 | 37 | 17,994 | 47 | 18,001 | 57 | 18,003 | 67 | 18,008 | 77 | 18,013 | 87 | 18,023 | 97 | 18,033
8 | 17,964 | 18 | 17,979 | 28 | 17,988 | 38 | 17,994 | 48 | 18,001 | 58 | 18,003 | 68 | 18,008 | 78 | 18,013 | 88 | 18,023 | 98 | 18,036
9 | 17,964 | 19 | 17,979 | 29 | 17,991 | 39 | 17,996 | 49 | 18,001 | 59 | 18,003 | 69 | 18,008 | 79 | 18,015 | 89 | 18,023 | 99 | 18,044
10 | 17,965 | 20 | 17,980 | 30 | 17,991 | 40 | 17,996 | 50 | 18,001 | 60 | 18,004 | 70 | 18,011 | 80 | 18,015 | 90 | 18,023 | 100 | 18,054
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Tabela 1.3

) Grupni razmak

1 Qi1 )_(i q m Mi Wi Wi
1 117,945 | 17,950 | 17,955 2 2 0,02 | 0,02
2 | 17,956 | 17,961 | 17,966 8 10 | 0,08 | 0,10
3 | 17,967 | 17,972 | 17,977 7 17 | 0,07 | 0,17
4 | 17,978 | 17,983 | 17,988 11 28 | 0,11 0,28
5 [ 17,989 | 17,994 | 17,999 17 45 | 0,17 | 0,45
6 | 18,000 | 18,005 | 18,010 24 69 | 0,24 | 0,69
7 | 18,011 | 18,016 | 18,021 17 86 | 0,17 | 0,86
8 | 18,022 | 18,027 | 18,032 10 96 | 0,10 | 0,96
9 | 18,033 | 18,038 | 18,043 2 98 | 0,02 | 0,98
10 | 18,044 | 18,049 | 18,054 2 100 | 0,02 1

2=1,0
=100 0

NAPOMENE UZ TABELU 1.3:

2.

Apsolutne ucestalosti (m;) dobijaju se
prebrojavanjem rezultata, u tabeli 1.2 koji
pripadaju pojedinom grupnom intervalu;
Kumulativne apsolutne ucestalosti (mx)
dobijaju se sabiranjem apsolutnih
ucestalosti prethodnih intervala;
Relativne uCestalosti (w;) za pojedini
interval su w, =m, /N ;

Kumulativne relativne ucestalosti (wx)
dobijaju se sabiranjem relativnih uces-
talosti prethodnih intervala.

Poligoni i histogrami raspodele

apsolutnih i relativnih ucestalosti,
kao i kumulativnih apsolutnih i
relativnih uéestalosti

26

N

Slika I.1: Poligon i histrogram
apsolutne ucestalosti (m;)

Slika 1.2: Poligon i histrogram
relativne ucestalosti (w;)

120
80 7i

18]

ki

40

Slika I.3: Poligon i histrogram
kumulativne apsolutne ucestalosti
(mkl)

246




Upravijanje kvalitetom

Slika 1.4: Poligon i histrogram
kumulativne relativne ucestalosti

(W)

3. Aritmeticka sredina i
standardna devijacija

3.1 Aritmeticka sredina

ViSe je nacCina za izraCunavanje
aritmeticke sredine, sve zavisno od

uredenosti
skupa:
— Za neuredeni skup podataka:

1 N

N2X
— Skup ureden u intervale:

1& = N
=—>»xm, ,ili x=> xw,;
Preko pomoc¢ne vrednosti a

(vrednost slu€ajne promenljive sa
najve¢om ucestalosti):

podataka statistiCkog

I

I

= 13 _
X —a+NZ(x,. —aym, ;
Preko duzine grupnog intervala:
= d .

=a+— » bm,, gde je
X=a+ Z m. , gde j

b =2

i

nova promenljiva.

Tabela I.6: Tabela nove promenljive

i )_(i mj bi= Xi —a bim; b,-zm,-
d
1 17,950 2 -5 -10 50
2 17,961 8 -4 -32 128
3 17,972 7 -3 -21 63
4 17,983 11 -2 -22 44
5 17,994 17 -1 -17 17
6 18,005 | 24 0 0 0
7 18,016 17 1 17 17
8 18,027 10 2 20 40
9 18,038 2 3 6 18
10 | 18,049 2 4 8 32
P 100 -5 -51 409

U ovom primeru aritmeti¢ka sredina
je:
X = 18005 + % (=51) = 17,999 [mm].

3.2 Standardna devijacija (o)

Standardna devijacija je o =+J/o?,
gde je o - disperzija. Kao i za arit-
metiCku sredinu i za disperziju ima
vise nacina izraCunavanja:

Za neuredeni skup podataka:
2 _ 1< 7)) -

o? = N;(X,. X);

Skup ureden u intervale:
2 _ 1<+ _T\2 .

o’ = NZ(X, Xym. ;

Preko pomoc¢ne vrednosti a
(vrednost slu€ajne promenljive sa
najve¢om ucestalosti):
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2 1 3 kv 2 kv 2.
=—>» (x,—a)ym —(x, —a)°;
o NZ (x; —a)'m, -(x, —a)

— Preko duZine grupnog intervala:
az=dzi§k me_iEK bm 2
NETTTANETTT)

U ovom primeru standardna
devijacija je:

4. Teorijske frekvencije i
konstriukcija krive teorijskog
rasporeda za empirijski skup

Konstrukcija krive teorijskog raspo-
reda za empirijski skup, svodi se na
odredivanje teorijskih frekvencija
(m4) na osnovu pripadajuc¢ih empirij-
skih frekvencija (m;) odnosno uces-
talosti:

-d ‘)_(.—X

gde su c-N-d 4 t =11
O O

Rezultati proraCuna su prikazani u
Tabela 1.4, a kriva teorijskog
rasporeda na slici 1.6. Vrednosti za
f(t) u Tabeli 1.4 odredene su na
osnovu vrednosti u Tabeli I.7: Vred-
nosti  funkcije gustine normalne
raspodele, na kraju ovog primera.

5. Provera pretpostavke o
normalnosti skupa primenom y?2
testa

Empirijski skup se ponasa kao nor-
malan ukoliko je zadovoljen uslov:

P(x*)>0,05

(mi —-m, )2 .

k
pri Cemu je z* =)’
1 m

Proradun i vrednost #° dat je u tabeli
I.5. Na osnovu 4° i broja stepeni
slobode h=k-3, iz Tabele 1.8:
Vrednosti 5 (na kraju ovog primera),

1 2 odreduje se vrednost za P(y?).
m,=C-f(t)=C-——-e ?
N2rx
Tabela 1.4
C = Nd/o=50; x =17,999[mm]
i X, m | |X-X| | t=|X-XVo| ft) | m=Cft)
1 117,950 | 2 | 0,049 2,13 0,0413 | 2,065
2 [ 17961 ] 8 | 0,038 1,652 0,1023 | 5,115
3 [ 17972 ] 7 | 0,027 1,173 0,2012 | 10,06
4 117,983 | 11 | 0,016 0,696 0,3144 | 15,72
5 | 17,994 | 17 | 0,005 0,217 0,3894 | 19,47
6 | 18,005 [ 24 | 0,006 0,261 0,3857 | 19,285
7 | 18,016 | 17 | 0,017 0,739 0,3056 | 15,28
8 | 18,027 | 10 | 0,028 1,217 0,1895 | 9,475
9 [ 18,038 | 2 | 0,039 1,696 0,0957 | 4,785
10 | 18,049 | 2 0,05 2,174 0,0379 | 1,895
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—=—Puoligon empirijskog skupa
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——Kriva teorijskograsporeda

mti

Slika 1.5: Poligon empirijskog skupa i kriva teorijskog rasporeda

Tabela I.5: Kontrola normalnosti preko 4’ testa

i Xi | mi| mi | mrmg | (mi-mg)® | (mi-mg)¥ my
1 117,950 | 2 2,065 | -0,065 0,004 0,002
2 | 17,961 | 8 5,115 | 2,885 8,323 1,627
3 117,972 | 7 10,06 | -3,06 9,364 0,931
4 [17,983 11| 15,72 | -4,72 | 22,278 1,417
5 | 17,994 | 17 | 19,47 | 2,47 | 6,101 0,313
6 | 18,005 | 24 | 19,285 | 4,715 | 22,231 1,153
7 118,016 |17 | 1528 | 1,72 | 2,958 0,194
8 | 18,027 | 10 | 9,475 | 0,525 0,276 0,029
9 | 18,038 | 2 | 4,785 | -2,785 7,756 1,621
10 | 18,049 | 2 1,895 | 0,105 0,011 0,006
Y=y"=| 7,293

72=7293;h=10-3=7 -

P(x*)>> 0,05,

odnosno 0,50<P(y?)<0,20.

Zakljuéak: Radi se o normalnoj
raspodeli za empirisjki skup.

Mo = qMo—1 + d (

mMo

-m

vatnodu.

Mo—1

6.1. Moda (M,)

Moda je vrednost slu€ajne pro-
menljive koja

6. Moda, medijana i koeficijenti
asimetrije i spljostenosti

ima najvecu vero-

mMo - mMo—1)+ (mMo—1 - mMo+1)

Za intervalsku raspodelu podataka
moda je:
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gde su:
Q.. - donja granica modalnog

intervala (u ovom primeru

Q.o =18,000mm);

m,,, - apsolutna ucestalost
modalnog intervala (u ovom primeru
m,, =24);

m,, . - apsol. uCestalost intervala

koji prethodi modalnom (u ovom
primeru m,,,, =17);

. - @psolutna ucestalost

intervala koji sledi modalnom (u
ovom primeru m,,., =17 ).

m

U ovom primeru

24 -17
(24-17)+ (17 -17)

M, =18,000+ 0,011

=18011[mm]

6.2. Medijana (M.)

Medijana je apscisa ordinate koja
polovi povrSinu ispod krive ras-
podele.

Za intervalsku raspodelu podataka
medijana je:

N
E_mkMeA
Me :qMo—1 +d—1

gde su:

m,,, - apsolutna ucestalost
medijanskog intervala (u ovom
primeru m,, =24);

m,,... - Kumul. u€est. intervala koji
prethodi medijalnom (u ovom
primeru m,,, , =45).

kMe—1

U ovom primeru

M, =18,000+ 0,011 5045
24

=18,002[mm].

U sluCaju da statistiCki skup odgo-
vara idealnoj normalnoj raspodeli,
aritmeti¢ka sredina, moda i medi-
jana su iste vrednosi. Ovde to nije
slu¢aj, pa se ocigledno radi asi-
metrinoj krivoj za statisticki skup,
Sto Ce biti pokazano u nastavku.

6.3. Koeficijenti asimetrije (@) i
spljostenosti (f)

Oba koeficijenta odreduju se preko
centralnog statistickog momenta
r-tog reda:

H, :%Z(_i _iymi :
Koeficijent asimetrije (@) odreduje
se preko centralnog statistiCkog
momenta 3-éeg reda

Hs :%Zk:(_: _)=()3mi

U opstem slu€aju moZe se dogoditi
(prikaz dat na slici .7):

— a>0 -kriva normalne
raspodele asimetriCna je na
levu stranu,

—  «a =0 -kriva normalne
raspodele je idealna ili

—  «a<0 -kriva normalne
raspodele asimetriCna je na
desnu stranu.

U ovom primeru

1 10

= 1052 (x, -x) m, =-1821-10°

Hs
a =22 =_0149
o

odnosno kriva je asimetricna na
desnu stranu.
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f(x)

w; =

Slika 1.7: Koeficijent asimetrije ()

Koeficijent spljostenosti (f) odre-
duje se preko centralnog statistickog
momenta 4-tog reda

p=te

U opstem slu€aju mozZe se dogoditi
(prikaz dat na slici 1.8):
- S>3 -kriva normalne

raspodele je izduZena,
— B =3 - kriva normalne

raspodele je idealna ili
— B <3 -kriva normalne

raspodele je spljostena.

f(x)

w; =

Slika 1.8: Koeficijent spljostenosti (f)

U ovom primeru

1S (% -%)'m =5738-10"

=700 4

B =G—j = 2,050

odnosno kriva je spljostena u od-
nosu ha idealnu.

7. Funkcija raspodele
verovatnoca F(x)

Ova funkcija omoguéava da se
odredi verovatno¢a sa kojom se
vrednost slu€ajne promenljive nalazi
u granicama (X1, Xz).

X (xX)

e 2" dx.

oN27 3,

Uvodenjem slucajne promenljive

t=u dolazi se do Laplasove
o

funkcije

w(x <X<X,)=

ty 2

e 2dt =
JZM

w(x)=w(X —toc < X< X +tc) =

= F(t)- F(~t) = 2F(t).
U ovom primeru za verovatnocu
96%, a prema podacima iz Tabele
1.9: Vrednosti Laplasove funkcije (na
kraju ovog primera), sledi
w(x)=96% = 0,96
2F(t)=096 — F(t) =

F(t,)-F(t)

0,48.
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Za F(t)=0,48 — t=2,06 (uzima se X, =X —to=17,999 - 206-0,022 =

najpribliznija vrednost =17,954[mm]
F(t)=0,4803 — t=2,06), pa su

granice:

Tabela I.7: Vrednosti funkcije gustine normalne raspodele

L

2

1
flt)=——-e
t)=—=
t | 0,00 1 2 3 4 5 6 7 8 9

0,0 | 0,3989 | 0,3989 | 0,3989 | 0,3988 | 0,3986 | 0,3984 | 0,3982 | 0,3980 | 0,3977 | 0,3973

0,1 | 0,3970 | 0,3965 | 0,3961 | 0,3956 | 0,3951 | 0,3945 | 0,3939 | 0,3932 | 0,3925 | 0,3918

0,2 | 0,3910 | 0,3902 | 0,3894 | 0,3885 | 0,3876 | 0,3867 | 0,3857 | 0,3847 | 0,3836 | 0,3825

0,3 | 0,3814 | 0,3802 | 0,3790 | 0,3778 | 0,3765 | 0,3752 | 0,3739 | 0,3726 | 0,3712 | 0,3697

0,4 | 0,3683 | 0,3668 | 0,3653 | 0,3637 | 0,3621 | 0,3605 | 0,3589 | 0,3572 | 0,3555 | 0,3538

0,5 | 0,3521 | 0,3503 | 0,3485 | 0,3467 | 0,3448 | 0,3429 | 0,3410 | 0,3391 | 0,3372 | 0,3352

0,6 | 0,3332 | 0,3312 | 0,3292 | 0,3271 | 0,3251 | 0,3230 | 0,3209 | 0,3187 | 0,3166 | 0,3144

0,7 | 0,3123 | 0,3101 | 0,3079 | 0,3056 | 0,3034 | 0,3011 | 0,2989 | 0,2966 | 0,2943 | 0,2920

0,8 | 0,2897 | 0,2874 | 0,2850 | 0,2827 | 0,2803 | 0,2780 | 0,2756 | 0,2732 | 0,2709 | 0,2685

0,9 | 0,2661 | 0,2637 | 0,2613 | 0,2589 | 0,2556 | 0,2541 | 0,2516 | 0,2492 | 0,2468 | 0,2444

1,0 | 0,2420 | 0,2396 | 0,2371 | 0,2347 | 0,2323 | 0,2299 | 0,2275 | 0,2251 | 0,2227 | 0,2203

1,1 0,2179 | 0,2155 | 0,2131 | 0,2107 | 0,2083 | 0,2059 | 0,2036 | 0,2012 | 0,1989 | 0,1965

1,2 | 0,1942 | 0,1919 | 0,1895 | 0,1872 | 0,1849 | 0,1826 | 0,1804 | 0,1781 | 0,1758 | 0,1736

1,3 01714 | 0,1691 | 0,1669 | 0,1647 | 0,1626 | 0,1604 | 0,1582 | 0,1561 | 0,1539 | 0,1518

1,4 | 0,1497 | 0,1476 | 0,1456 | 0,1456 | 0,1435 | 0,1415 | 0,1374 | 0,1354 | 0,1334 | 0,1315

1,5 | 0,1295 | 0,1276 | 0,1257 | 0,1238 | 0,1219 | 0,1200 | 0,1182 | 0,1163 | 0,1145 | 0,1127

1,6 | 0,1109 | 0,1092 | 0,1074 | 0,1057 | 0,1040 | 0,1023 | 0,1006 | 0,0989 | 0,0973 | 0,0957

1,7 | 0,0940 | 0,0925 | 0,0909 | 0,0893 | 0,8780 | 0,0863 | 0,0848 | 0,0833 | 0,0818 | 0,0804

1,8 | 0,0790 | 0,0775 | 0,0761 | 0,0748 | 0,0734 | 0,0721 | 0,0707 | 0,0694 | 0,0681 | 0,0669

1,9 | 0,0656 | 0,6544 | 0,0632 | 0,0620 | 0,0608 | 0,0596 | 0,0584 | 0,0573 | 0,0562 | 0,0551

2,0 | 0,0540 | 0,0529 | 0,0519 | 0,0508 | 0,0498 | 0,0488 | 0,0478 | 0,0468 | 0,0459 | 0,0449

2,1 | 0,0440 | 0,0431 | 0,0422 | 0,0413 | 0,0404 | 0,0396 | 0,0387 | 0,0379 | 0,0371 | 0,0363

2,2 | 0,0355 | 0,0347 | 0,0339 | 0,0332 | 0,0325 | 0,0317 | 0,0310 | 0,0303 | 0,0297 | 0,0290

2,3 | 0,0283 | 0,0277 | 0,0270 | 0,0264 | 0,0258 | 0,0252 | 0,0246 | 0,0241 | 0,0235 | 0,0229

2,4 | 0,0224 | 0,0219 | 0,0213 | 0,0208 | 0,0203 | 0,0198 | 0,0194 | 0,0189 | 0,0184 | 0,0180

2,5 | 0,0175 | 0,0171 | 0,0167 | 0,0163 | 0,0158 | 0,0154 | 0,0151 | 0,0147 | 0,0143 | 0,0139

2,6 | 0,0136 | 0,0132 | 0,0129 | 0,0126 | 0,0122 | 0,0119 | 0,0116 | 0,0113 | 0,0110 | 0,0107

2,7 | 0,0104 | 0,0101 | 0,0099 | 0,0096 | 0,0093 | 0,0091 | 0,0088 | 0,0086 | 0,0084 | 0,0081

2,8 | 0,0079 | 0,0077 | 0,0075 | 0,0073 | 0,0071 | 0,0069 | 0,0067 | 0,0065 | 0,0063 | 0,0051

2,9 | 0,0060 | 0,0058 | 0,0056 | 0,0055 | 0,0053 | 0,0051 | 0,0050 | 0,0048 | 0,0047 | 0,0046

3,0 | 0,0044 | 0,0043 | 0,0042 | 0,0040 | 0,0039 | 0,0038 | 0,0037 | 0,0036 | 0,0035 | 0,0034

3,1 | 0,0033 | 0,0032 | 0,0031 | 0,0030 | 0,0029 | 0,0028 | 0,0027 | 0,0026 | 0,0025 | 0,0024

3,2 | 0,0024 | 0,0023 | 0,0022 | 0,0022 | 0,0021 | 0,0020 | 0,0020 | 0,0019 | 0,0018 | 0,0018

3,3 | 0,0017 | 0,0017 | 0,0016 | 0,0016 | 0,0015 | 0,0015 | 0,0014 | 0,0014 | 0,0013 | 0,0013

3,4 | 0,0012 | 0,0012 | 0,0012 | 0,0011 | 0,0011 | 0,0010 | 0,0010 | 0,0010 | 0,0009 | 0,0009

3,5 | 0,0009 | 0,0008 | 0,0008 | 0,0008 | 0,0008 | 00007 | 0,0007 | 0,0007 | 0,0007 | 0,0006

3,6 | 0,0006 | 0,0006 | 0,0006 | 0,0005 | 0,0005 | 0,0005 | 0,0005 | 0,0005 | 0,0005 | 0,0004

3,7 | 0,0004 | 0,0004 | 0,0004 | 0,0004 | 0,0004 | 0,0004 | 0,0003 | 0,0003 | 0,0003 | 0,0003

3,8 | 0,0003 | 0,0003 | 0,0003 | 0,0003 | 0,0003 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0002

3,9 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0002 | 0,0001 | 0,0001

f(t)=f(_t)=%.ef;

£(0,00) = 0,3989; f(+196) = 0,0589
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Tabela 1.8: Vrednosti
h [P=099] 0,95 | 0,90 | 0,80 | 0,50 [ 0,20 | 0,10 | 0,05 | 0,01
1] 0,000 | 0,004 | 0,016 | 0,064 | 0,455 | 1,642 | 2,706 | 3,841 | 6,635
2 | 0,020 | 0,103 | 0,211 | 0,446 | 1,386 | 3,219 | 4,605 | 5,991 | 9,210
3| 0,115 | 0,352 | 0,584 | 1,005 | 2,366 | 4,642 | 6,251 | 7,815 | 11,341
4] 0,297 | 0,711 | 1,064 | 1,649 | 3,357 | 5989 | 7,779 | 9,488 | 11,277
5 | 0,554 | 1,145 | 1,610 | 2,343 | 4,551 | 7,289 | 9,236 | 11,070 15,086
6 | 0,872 | 1,635 | 2,204 | 3,070 | 5,348 | 8,558 | 10,645 | 12,592 | 16,812
7 | 1,239 | 2,167 | 2,833 | 3,822 | 6,346 | 9,803 | 12,017 | 14,067 | 18,475
8 | 1,646 | 2,733 | 3,490 | 4,594 | 7,344 | 11,030] 13,362 | 15,507 | 20,090
9 | 2,088 | 3,325 | 4,168 | 5,380 | 8,343 | 12,242 14,684 | 16,919 21,666
10| 2,558 | 3,940 | 4,865 | 6,179 | 9,342 | 13,442 15,987 | 18,307 | 23,209
11| 3,053 | 4,575 | 5,578 | 6,989 | 10,341 14,631 17,275 | 19,675 | 24,725
12| 3,571 | 5,226 | 6,304 | 7,807 | 11,340 15,812 | 18,549 | 21,026 | 26,217
13| 4,107 | 5,892 | 7,042 | 8,634 | 12,340 16,985 | 19,812 | 22,362 | 27,688
14| 4,660 | 6,571 | 7,790 | 9,467 | 13,339 | 18,151 | 21,064 | 23,685 | 29,141
15| 5529 | 7,261 | 8,547 | 10,307 | 14,339 | 19,311 22,307 | 24,996 | 30,578
16| 5812 | 7,962 | 9,312 | 11,152 | 15,338 | 20,465 | 23,542 | 26,296 | 32,000
17| 6,408 | 8,672 | 10,085 12,002 | 16,338 | 21,615 | 24,769 | 27,587 | 33,409
18| 7,015 | 9,390 | 10,865 | 12,857 | 17,338 | 22,760 | 25,980 | 28,869 | 34,805
19| 7,633 | 10,117 | 11,651 13,716 | 18,338 | 23,900 | 27,204 | 30,144 | 36,191
20| 8,260 | 10,851 12,443 | 14,578 19,337 | 25,038 | 28,412 | 31,410 | 37,560
21| 8,897 | 11,591 13,240 | 15,445 | 20,337 | 26,171 29,615 | 32,671 | 38,932
22| 9,542 [ 12,338 14,041 16,314 | 21,337 | 27,301 | 30,813 | 33,924 | 40,289
23| 10,196 | 13,091 | 14,848 [ 17,187 | 22,337 | 28,429 | 32,007 | 35,172 | 41,638
24| 10,856 | 13,848 | 15,659 | 18,062 | 23,337 | 29,553 | 33,196 | 36,415 | 42,980
25| 11,524 | 14,611 16,473 | 18,940 | 24,337 | 30,675 | 34,382 | 37,652 | 44,314
26 | 12,198 | 15,379 17,292 | 19,820 | 25,336 | 31,795 | 33,563 | 38,885 | 45,642
27| 12,879 | 16,151 18,114 | 20,703 | 26,336 | 32,912 | 36,741 40,113 | 46,963
28| 13,565 | 16,928 | 18,939 | 21,588 | 27,336 | 34,027 | 37,916 | 41,337 | 48,278
29| 14,256 | 17,708 19,768 | 22,475 | 28,336 | 35,139 | 39,087 | 42,557 | 49,588
30| 14,953 | 18,493 20,599 | 23,364 | 29,336 | 36,250 | 40,256 | 43,773 | 50,892
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Tabela 1.9: Vrednosti Laplasove funkcije

£
2dt

F(t)=%je

t F(t) t F(t) F(t) t F(t) t F(t)

0,00 0,0000 0,55 0,2088 0,3643 1,65 0,4505 2,42 0,4922

0,01 0,0040 0,56 0,2123 0,3663 1,66 0,4515 2,44 0,4927

0,02 0,0080 0,57 0,2157 0,3686 1,67 0,4525 2,46 0,4931

0,04 0,0160 0,59 0,2224 0,3729 1,69 0,4545 2,50 0,4938

0,05 0,0199 0,60 0,2257 0,3749 1,70 0,4554 2,52 0,4941

0
1
2
3 0,3708 1,68 0,4535 2,48 0,4934
4
5
6

0,06 0,0239 0,61 0,2291 0,3770 1,71 0,4564 2,54 0,4945

t

1.1

1.1

1.1

0,03 0,0120 0,58 0,2190 1.1
1.1

1.1

1.1

1.1

0,07 0,0279 0,62 0,2324 A7 0,2790 1,72 0,4573 2,56 0,4948

0,08 0,0319 0,63 0,2357 118 03810 1,73 0,4582 2,58 0,4951

0,09 0,0359 0,64 0,2389 1,19 0,3830 1,74 0,4591 2,60 0,4953

0,10 0,0398 0,65 0,2422 1,20 0,3849 1,75 0,4599 2,62 0,4956

0,11 0,0438 0,66 0,2454 1,21 0,3869 1,76 0,4608 2,64 0,4959

0,12 0,0478! 0,67 0,2484 1,22 0,3883 1,77 0,4616 2,66 0,4961

0,13 0,0517 0,68 0,2517 1,23 0,3907 1,78 0,4625 2,68 0,4963

0,14 0,0557 0,69 0,2549 1,24 0,3925 1,79 0,4633 2,70 0,4965

0,15 0,0596 0,70 0,2580 1,256 0,3946 1,80 0,4641 2,72 0,4967

0,16 0,0636 0,71 0,2611 1,26 0,3962 1,81 0,4649 2,74 0,4969

017 00675 072 02642 1,27 0,3980 1,82 0,4656 2,76 0,4971

0,18 0,0714 0,73 0,2673 1,28 0,3997 1,83 0,4664 2,78 0,4973

0,19 0,0753 0,74 0,2703 1,29 0,4015 1,84 0,4671 2,80 0,4974

0,20 0,0793 0,75 0,2734 1,30 0,4032 1,85 0,4678 2,82 0,4976

0,21 0,0832 0,76 0,2764 1,31 0,4049 1,86 0,4686 2,84 0,4977

0,22 0,0871 0,77 0,2794 1,32 0,4066 1,87 0,4693 2,86 0,4979

0,23 0,0910 0,78 0,2823 1,33 0,4082 1,88 0,4699 2,88 0,4980

0,24 0,0948 0,79 0,2852 1,34 0,4099 1,89 0,4706 2,90 0,4981

0,25 0,0987 0,80 0,2881 1,35 0,4115 1,90 0,4713 2,92 0,4982

0,26 0,1026 0,81 0,2910 1,36 0,4131 1,91 0,4719 2,94 0,4984

0,27 0,1064 0,82 0,2939 1,37 0,4147 1,92 0,4726 2,96 0,4985

0,28 0,1103 0,83 0,2967 1,38 0,4162 1,93 0,4732 2,98 0,4986

0,29 0,1141 0,84 0,2995 1,39 0,4177 1,94 0,4738 3,00 0,49865

0,30 0,1179 0,85 0,3023 1,40 0,4192 1,96 0,4750 3,20 0,49931

0,31 0,1217 0,86 0,3051 1,41 0,4207 1,97 0,4756 3,40 0,49966

0,32 0,1255 0,87 0,3078 1,42 0,4222 1,98 0,4761 3,60 0,4998

0,33 0,1293 0,88 0,3106 1,43 0,4236 1,99 0,4767 3,80 0,49992

0,34 0,1331 0,89 0,3133 1,44 0,4251 2,00 0,4773 4,00 0,49996

0,35 0,1368 0,90 0,3159 1,45 0,4265 2,02 0,4783 4,50 0,499997

0,36 0,1406 0,91 0,3186 1,46 0,4275 2,04 0,4793 5,00 0,499997

0,37 0,1443 0,92 0,3212 1,47 0,4292 2,06 0,4803

0,38 0,1480 0,93 0,3238 1,48 0,4306 2,08 0,4812

0,39 0,1517 0,94 0,3264 1,49 0,4319 2,10 0,4821

0,40 0,1554 0,95 0,3289 1,50 0,4332 2,12 0,4830

0,41 0,1591 0,96 0,3315 1,51 0,4345 2,14 0,4838

0,42 0,1628 0,97 0,3340 1,52 0,4357 2,16 0,4846

0,43 0,1664 0,98 0,3365 1,53 0,4370 2,18 0,4854

0,44 0,1700 0,99 0,3389 1,54 0,4382 2,20 0,4861

0,45 0,1736 1,00 0,3413 1,55 0,4394 2,22 0,4868

0,46 0,1772 1,01 0,3428 1,56 0,4406 2,24 0,4875

0,47 0,1808 1,02 0,3461 1,57 0,4418 2,26 0,4881

0,48 0,1844 1,03 0,3485 1,58 0,4429 2,28 0,4887

0,49 0,1879 1,04 0,3508 1,59 0,4441 2,30 0,4893

0,50 0,1915 1,05 0,3531 1,60 0,4452 2,32 0,4898

0,51 0,1950 1,06 0,3554 1,61 0,4463 2,34 0,4904

0,52 0,1985 1,07 0,3577 1,62 0,4474 2,36 0,4909

0,53 0,2019 1,08 0,3599 1,63 0,4484 2,38 0,4913

0,54 0,2054 1,09 0,3621 1,64 0,4495 2,40 0,4918
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PRILOG 7

Statisti€ka kontrola procesa

PRIMER I
Identifikacija stabilnosti proteklog procesa proizvodnje na osnovu statisti¢ke
kontrole sa numeric¢kim obelezZjem

Zadatak

- 0.080 - . .
Kontroli§e se mera x=18 ;o0 [mm]. Prose€an broj uradenih komada na

jednoj masini je M=2300 [kom], a broj uradenih komada na toj masini, na

¢as iznosi ni=60 [kom/h]. Potrebno je:

- odrediti potreban broj uzoraka obima n=4 [kom],

- odrediti u€estalost uzimanja uzoraka,

- konstruisati odgovaraju¢u kontrolnu kartu i na osnovu nje oceniti
stabilnost proteklog procesa.

NAPOMENA: Broj¢ani podaci merenja dati su u Tabeli I.1.

ReSenje m,'= m _ % =30min.
n
1. Odredivanje ucestalosti ) . ) ) )
uzimanja uzoraka Aritmeticka sr_edlna I rasponi
uzoraka, kao i terminiranje rada
Ukupan broj komada koji treba | kontrole  (vremena  uzimanja
kontrolisati je uzoraka) dati su slede¢om tabelom.

Prilikom terminiranja rada kontrole
N, =vn-M =979 — N, =100[kom] kvaliteta uzeto je u obzir sledece:
rad u preduzeéu je organizovan u

Broj potrebnih uzoraka (obima n=4 jednoj smeni; radni dan poginje u

[kom]) je 7.00, a zavr§ava se u 15.00 ¢asova.
Vrednosti u tabeli izradunate su
K = Ny _ 5. prema sledec¢im formulama:
n
UcCestalost uzimanja uzoraka kada X ziix”
se odjednom uzimaju svi uzorci je n N
= 1&_
==Y'%x =17.999
X =1 lexl [mm]

t imax Ximm

m :&th:uOmin. R
nt

X
— 1& =
. , o o R== =0,038.
Ucestalost uzimanja jedne jedinice kZ’ '
uzorka (jedini¢no vreme)
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Tabela Il.1

R. br. | Aritm. Sredina | Raspon uzorka | Vreme uzimanja uzorka

uzorka | uzorka X, [mm] R [mm] Dan Cas
1 17,992 0,023 10.01. 9.00.
2 17,998 0,019 11.00.
3 17,998 0,012 13.00.
4. 17,998 0,012 15.00.
5. 17,986 0,062 11.01. 9.00.
6 18,000 0,025 11.00.
7 18,011 0,025 13.00.
8 17,986 0,039 15.00.
9. 17,986 0,039 12.01. 9.00.
10. 17,988 0,082 11.00.
11. 17,983 0,033 13.00.
12. 17,990 0,062 15.00.
13. 18,019 0,017 13.01. 9.00.
14. 18,019 0,017 11.00.
15. 17,971 0,060 13.00.
16. 18,002 0,087 15.00.
17. 17,988 0,026 14.01. 9.00.
18. 18,004 0,038 11.00.
19. 18,004 0,038 13.00.
20. 18,022 0,038 15.00.
21. 17,989 0,053 15.01. 9.00.
22. 18,010 0,051 11.00.
23. 18,008 0,030 13.00.
24. 18,008 0,030 15.00.
25. 18,003 0,022 16.01. 9.00.

2. Izbor i konstruisanje kontrolne
karte za protekli proces

Na osnovu tabele 1.2, vrSi se izbor
kontrolne karte; u ovom sluj€aju
izabrana je X, R kontrolna karta.
Parametri kontrolnih (A;, Ds, Dy)
karata uzimaju se iz tabele 1.3. Na
slikama 1.1 i 1.2 date su kontrolne
karte za dati proces. Na oshovu
kontrolnih karata moze se zakljuciti
da je protekli proces stabilan, buduci
da se sve vrednosti Xi R unutar
izraCunatih kontrolnih granica.

Kontrolne granice aritmeticke
sredine:

A, =0,729
GKG, =X +AR =1

= 7,999 + 0,729 -0,038 = 18,027[mm]
DKG, =X —AR =

17,999 - 0,729-0,038 = 17,971[mm]

Kontrolne granice za raspone:

D,=0
D, = 2,282
GKG, =D,R =

= 2,282-0,038 = 0,087[mm]
DKG, =D,R =0.
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Tabela 11.2: Parametri kontrolnih karata

Ti . .
kontch))Ine Cendtralnte_z Donja ko_ntrolna Gornja kqntrolna Primena
karte vrednosti granica granica
o 13 - Kada je skup
X X kZ‘X‘ DKG, =X =30, CKG, =x+30, podataka neureden
= 1
X=—>»X - _ — —
R k< DKG; =x - A,R GKG, =X +A,R k >25
o ﬁzliR. DKG, =D,R GKG, =D,R 4<n<10
k4
k
-1y - —
_ k4 DKG, =X —-AG GKG; =X +AG k >25
X, 0o 1g DKG, =B.,& GKG, =B,& n>10
o = 720" 4 3
k<
Tabela I1.3: Faktori za kontrolne karte
. Arit. sredina Standardna devijacija Raspon
Obim
uzorka| Kontrolne granice Centralna Kontrolne granice Centralng Kontrolne granice
n vrednost vrednosti
A A | A C, B, | B, Bs | Ba d, d; [ D, | D, | Ds | Ds
2 2,121(3,760|1,880| 0,5642 0 11,843 0 |3,267 1,128 [0,853] O [3,686| 0O [3,267
3 1,732(2,39411,023| 0,7236 0 11,858 0 ]2,568 1,693 [0,888] O [4,358| 0 [2575
4 1,500(1,880|0,729| 0,7979 0 |1,808 0 ]2,266[ 2,059 0,880 O [4,698| 0 2,282
5 1,342(1,596|0,577| 0,8407 0 |1,756 0 2,089 2,326 0,864 0O [4918| 0 [2,115
6 1,225(1,410/0,483| 0,8686 [0,026(1,711|0,030(1,970| 2,534 (0,848] 0O |5,078| 0 |[2,004
7 1,134(1,277|0,419| 0,8882 [0,105(1,672|0,118(1,882| 2,704 [0,833|0,205]|5,203|0,076 1,924
8 1,061(1,175|0,373| 0,9027 [0,167|1,638|0,185|1,815| 2,847 0,820(0,387 5,307 (0,136 | 1,864
9 1,000(1,094|0,337| 0,9139 [0,219(1,609|0,239 (1,761| 2,970 [0,808|0,546|5,394|0,184|1,816
10 10,949(1,028)|0,308| 0,9227 |0,262(1,584)|0,284 [1,716| 3,078 |0,797|0,687|5,469|0,223|1,777
11 ]0,905(0,973]0,285| 0,9300 |0,299(1,561]0,321[1,679| 3,173 0,787(0,812|5,534 (0,256 | 1,744
12 10,866(0,925)|0,266| 0,9359 |0,331(1,541)|0,354[1,646| 3,258 |0,778/0,924|5,592|0,284|1,716
13 10,832(0,884|0,249| 0,9410 |0,359(1,523]|0,382(1,618| 3,336 |0,770|1,026]5,646|0,308] 1,692
14 10,802(0,848]0,235| 0,9453 |0,384(1,507| 0,406 [1,594| 3,407 0,762(1,121|5,693 (0,329 1,671
15 10,775(0,816)0,223| 0,9490 |0,406(1,492]|0,428 [1,572| 3,472 0,755(1,207 5,737 (0,348 1,652
16 |0,750(0,788]0,212| 0,9523 |0,427(1,478]| 0,448 |1,552| 3,532 0,749(1,285(5,779 (0,364 | 1,636
17 10,728(0,762]0,203| 0,9551 |0,445|1,465| 0,466 [1,534| 3,588 |0,743|1,359|5,817|0,379|1,621
18 |0,707(0,738]0,194| 0,9576 |0,461(1,454)|0,482[1,518| 3,640 |0,738|1,426|5,854'|0,392]|1,608
19 10,688(0,717]0,187| 0,9599 |0,477(1,443]|0,497 [1,503| 3,689 0,733(1,490( 5,888 | 0,404 | 1,596
20 |0,671(0,697)0,180| 0,9619 |0,491(1,433]|0,510(1,490| 3,735 [0,729|1,548|5,922)0,414|1 ,586
21 10,655(0,679]|0,173| 0,9638 |0,504(1,424]|0,523[1,477| 3,778 |0,724|1,606]5,950|0,425|1,575
22 10,640(0,662]0,167| 0,9655 |0,516(1,415]|0,534 [1,466| 3,819 0,720(1,659(5,979 (0,434 | 1,566
23 10,626(0,647)0,162| 0,9670 |0,527(1,407]|0,545[1,455| 3,858 |0,716|1,710|6,006|0,443]|1,557
24 10,612(0,632]|0,157| 0,9684 |0,538[1,399|0,555(1,445| 3,895 |0,712|1,759|6,031|0,452]|1,548
25 10,600(0,619]0,153| 0,9696 |0,548(1,392|0,565 [1,435| 3,931 0,709(1,804 | 6,058 0,459 | 1,541
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Prilog 7 — PRIMER I
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Slika 11.1;: X kontrolna karta
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Slika 11.2: R kontrolna karta

258




Upravljanje kvalitetom

PRILOG 8

Primena QFD metode (deo Product Planning Matrix)*

X]
x
x

Interakcije:

[X] Jaka negativna XX

X Umerena negativna x

[ Jaka pozitivna X

v' Umerena pozitivna x

Cilj Tyl lpifrprjol ]l { o {
©
s | 3
< |z
- = i =
g £l=E | 5 g2l 5 |2 Konkurentska
5 olel&]12 | £lE]E|8 S 2| evaluacija (1-nisko,
T S g gw slz]3ls_|e <| 8 5-visoko)
s |slelsl=gl &S| l8]z |83 of e
Q g |< sl 2ls8le |3]3 g8
U -1 RS I = L F R EE B B
I R I B I ] I I I -] =) R £ls
Potrebe S |zl g |s|258 =)&) 3|eelss ] =
trek 2 lesl 8lals|e=lc|2]2]|c5l52l5]|%8 gl <
korisnika a |1eala |l Slcala | S| RISS[E3)S]F]1 3 5|516
Mali utrosak S

c energije 4 5 5 P K — 3

S —

S Odrzavanje o

S .

é temperature 3 1 3 K Pl =] 5

o Ocuvanje hrane ~
i svezine 3 1]15|5 K Pl °
Max. prostora -

o |22 sKiadistenje 5 3 3 P KIS 5

= | Lak pristup, o

2 |_preglednost 4 1 P K <3

B | Odrzavanje o

© -

% | Cistoce 2 5 K Pl °
Velike kutije i o
predmeti 4 5 5 P K A 3

. Pouzdan, ne o

g otkazuje 5 5 K Pl=| 5

° Lak i jeftin za o

2 | odrzavanie 3 515|5 P K <4
Lak za isporuku o

o |_iinstalaciju 1 3 K| PS>

< | Uklapanje u -

::f_ prostor kuhinje 5 3 5 P KIS ]S
Uklapanje u o
dekor 4 3 P K <13

» | Niska cena 3 5 K| P e

. P 2ol@ |22~ ]|8|eo|S|~|~]2]8

Tehni¢ka Ll | o 0 i

o = S ~

evaluacija K b 2 212 |- S|w 3 < |83

- ch) c c 25 § P - Preduzece

Ciljna vrednost B £ s8] £ | o - K - Konkurencija

2 [85lelels|g8]|8]z3&5 ]S

iTe} = < o (a2} X a2} = [Te Y AV Y Y] L0

Tehnicka izvodljivost
(1-niska, 5-visoka) 4 5 2 2 4 3 1 3 2 1 515
Nivo zna&ajnosti JIRIS|®8|SI]2]|3||83]S&

1

Associates, 2000. [web dokument] www.isyxsigma.com

Primer frizidera delom preuzet od: Crow K. Performing QFD Step by Step. DRM
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Prilog 9

PRILOG 92

FAILURE MODE AND EFFECTS ANALYSIS (FMEA)

Strana 1 od 3

Podsistem/Naziv: DC motor

P = Verovatnoéa (Sansa) dogadaja

Konaéni nacrt: 31/5/2000

Model Godina/Pr. sreds.: 2000/DC motor

S = Ozbiljnost otkaza po pr. sredstvo

D = Verovatnoca da ¢e se otkaz dogoditi kod

korisnika

Pripremio:

R = Rizik prioriteta (P x S x D)

Revidirao: Chris

FMEA Datum (Org.

): 27/4/2000 (Rev.) 31/5/2000

1 = veoma mali/nikakav

2 = mali/zanemarljiv

3 = umeren/znacgajan

4 =visok 5 =veoma visok/katastrofalan

. Mehanizam X
B '\c'jaeT;V Funkcija Vid (mi) i Efekat(t) | Tekuéa PRA P&i‘f’g&\‘jﬁ;’" Preduzeta
) otkaza uzrok(ci) otkaza kontrola - akcija(e)
No. dela. P|S|D| R akcija(e)
otkaza
1. Kontroler Prima Prekid u | Habanjei Motor se ne 2 1|8 Zameni Zicu.
pozicije zahtevanu | kablu kidanje pokrece c
poziciju Netacan | GresSka Dugorocno 4 |4 |3 |48 Q.C. provera.
signal operatora kvar na Intenzivna
zahteva kontroleru obuka
pozicije operatora.

2 Preuzeto sa: www.isixsigma.com
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Upravljanje kvalitetom

FAILURE MODE AND EFFECTS ANALYSIS (FMEA)

Strana 2 od 3

Podsistem/Naziv: DC motor

P = Verovatnoéa (Sansa) dogadaja

Konaéni nacrt: 31/5/2000

Model Godina/Pr. sreds.: 2000/DC motor

S = Ozbiljnost otkaza po pr. sredstvo

D = Verovatnoca da ¢e se otkaz dogoditi kod
korisnika

Pripremio:

R = Rizik prioriteta (P x S x D)

Revidirao: Chris

FMEA Datum (Org.

): 271412000 (Rev.) 31/5/2000

1 = veoma mali/nikakav

2 = mali/zanemarljiv 3 = umeren/znagajan

4 =visok 5 =veoma visok/katastrofalan

Naziv Mehanizam P.R.A. Preporucena
Br dela Funkcija Vid otkaza (mi) i Efekat(ti) Tekuc¢a korektivna Preduzeta
) No. uzrok(ci) otkaza kontrola pls|ipl| r - akcija(e)
akcija(e)
dela. otkaza
2. Pogon Prima Primliena je | GreSka na Vise 2 4 | 32 | Svetlosni
informaciju | netacna izlazu iz ostecenja indikator i
) ':formac'la kontrolera na masini audio
E?Zr}:]eivanq zahtevanoj pozicije upozorenje.
brzini
Meri Netacno Habanje i Vise 4 14 |5 |80 | Voltmetar.
trenutnu ocCitavanje | kidanje ostecenja Pobolisai
brzinu brzine oboljsa)
procedure
provere.
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Prilog 9

FAILURE MODE AND EFFECTS ANALYSIS (FMEA)

Strana 3 od 3

Podsistem/Naziv: DC motor

P = Verovatnoéa (Sansa) dogadaja

Konaéni nacrt: 31/5/2000

Model Godina/Pr. sreds.: 2000/DC motor

S = Ozbiljnost otkaza po pr. sredstvo

D = Verovatnoca da ¢e se otkaz dogoditi kod

korisnika

Pripremio:

R = Rizik prioriteta (P x S x D)

Revidirao: Chris

FMEA Datum (Org.

): 271412000 (Rev.) 31/5/2000

1 =veoma mali/nikakav 2 = mali/zanemarljiv 3 = umeren/znacajan

4 =visok 5=ve

oma visok/katastrofalan

Naziv Mehanizam P.R.A. Preporuc€ena
Br. dela Funkcija Vid otkaza (mi) i . Efekat(t) Tekuca korektivna Pred_l_Jzeta
No. uzrok(ci) otkaza kontrola .. akcija(e)
P| S| D] R akcija(e)
dela. otkaza
3. Motor Daje Gubitak Neispravni Nestabilna 3 4| 60 Test
naponski sighala provodnici kontrola na postojanosti
signal upravljacu na
Ugrozene provodnicima.
operacije
Ozbiljna
oStecenja
Proizvodi Defekti u GreSke u Prituzbe 4|1 5| 5| 100 | QC provera
Egi?;;;e radu kretanju korisnika Povedati broj
Greske na ljudi u proveri.
k"aj_njem Uspostaviti
proizvodu odeljenje za
prituzbe
korisnika.
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Upravljanje kvalitetom

PRILOG 10

Veza zahteva ISO 14001:2015 i ISO 14001:2004"

1ISO 14001:2015

ISO 14001:2004

Naslov tacke tzgﬁ]e tgt.r“:ile Naslov tacke
Kontekst organizacije (samo naslov) 4
4 Zahtevi sistema menadZmenta zivotnom
sredinom (samo naslov)

Razumevanje organizacije i njenog konteksta 4.1
Razumevanje potreba i ocekivanja 4.2
zainteresovanih strana )
U_tvrdivanje preqmeta i Bodruc’:ja primgne 43 a1 Opéti zahtevi
sistema menadZmenta Zivothom sredinom
Sistem menadZmenta Zivotnom sredinom 4.4 4.1 Opsti zahtevi
Liderstvo (samo naslov) 5
Liderstvo i posvecenost 5.1
Politika Zivotne sredine 5.2 4.2 Politika Zivotne sredine
Organizacione uloge, odgovornosti i ovla§¢enja 5.3 4.4.1 Resursi, zadaci, odgovornosti i ovla§¢enja
Planiranje (samo naslov) 6 4.3 Saniranje (samo naslov)
Mere koje se odnose na rizike i prilike (samo 6.1
naslov) |
Opste 6.1.1
Aspekti Zivotne sredine 6.1.2 4.3.1 Aspekti Zivotne sredine
Obaveze za uskladenost 6.1.3 4.3.2 Zakonski i drugi zahtevi
Planiranje mera 6.1.4
Ciljevi Zivotne sredine i planiranje njihovog 6.2
ostvarivanja (samo naslov) i
Ciljevi Zivotne sredine 6.2.1 4.3.3 Opéti i posebni ciljevi i program (i)
Planiranje mera za ostvarivanje ciljeva Zivotne 6.2.2
sredine -
Podrska (samo naslov) 7 4.4 Primena i sprovodenje (samo naslov)
Resursi 7.1 4.4.1 Resursi, zadaci, odgovornosti i ovla§éenja
Kompetentnost 7.2 4.4.2 Kompetentnost, obuka i svest
Svest 7.3
Komuniciranje (samo naslov) 7.4
Opste 7.4.1 .
Interno komuniciranje 7.4.2 44.3 Komuniciranje
Eksterno komuniciranje 7.4.3
Dolfumemovane informacije (samo naslov) 7.5 4.4.4 Dokumentacija
Opste 7.5.1
Kreiranje i azuriranje 75.2 4.4.5 Kontrola dok_umentacije

- 4.5.4 Kontrola zapisa
Upravljanje dokumentovanim informacijama 7.5.3 44.5 Kontrola dok_umentacue

4.5.4 Kontrola zapisa

S;:Sallgzva;cua operativnih aktivnosti (samo 8 4.4 Primena i sprovodenje (samo naslov)
Operativno planiranje i upravljanje 8.1 4.4.6 Kontrola nad operacijama
Prgsravnost za reagovanje u vanrednim 8.2 4.47 Pripravnost za reagovanje u vanrednim situacijama i
situacijama i odgovor na njnh ) o odgovor na njih
Vrednovanje performansi (samo naslov) 9 4.5 Proveravanje (samo naslov)
Pracenje, merenje. analiza i vrednovanje (samo 91
naslov) | 4.5.1 Pracenje i merenje
Opste 9.1.1
Vrednovanje uskladenosti 9.1.2 4.5.2 Vrednovanje usaglasenosti
Interna provera (samo naslov) 9.2
Opste 9.2.1 455 Interna provera
Program interne provere 9.2.2
Preispitnvanje od strane rukovodstva 9.3 4.6 Preispitpvanje od strane rukovodstva
PoboljSavanje (samo naslov) 10
Opste 10.1
Neusagla$enost i korektivne mere 10.2 4.5.3 Neusaglasenost, korektivne i preventivne mere
Stalno pobolj$avanje 10.3

! prema SRPS ISO 14001:2015 - Sistem menadzmenta Zivotnom sredinom - Zahtevi sa

uputstvom za koriS¢enje. Beograd: ISS, 2015.
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PRILOG 11

Medusobne veze izmedu HACCP principa i HCCP koraka
primene i taéaka standarda ISO 22000: 20052

HACCP principi

HCCP koraci primene

ISO 22000:2005

zapise koji odgovaraju
ovim principima i njihovoj
primeni.

zapisa

Sastavljanje HCCP tima  |Korak 1 7.3.2 Tim za bezbednost hrane
7.3.3 Karakteristike proizvoda
Opisivanje proizvoda Korak 2 7.352 Opis koraka procesa i
kontrolnih mera
Identifikovanje predvidene K 734 Predvidena upotreba
orak 3
upotrebe
Izrada'dijagrarpa toka Korak 4 7.351 Dijagrami toka
Potvrdivanje dijagrama Korak 5
toka na licu mesta
Navodenje svih 7.4 Analiza opasnosti
Princip 1 potencijaln@h opagnosti 742 Identifikacjja o.pasn.o__st_i i )
s deni liz Sprovode_nje analize Korak 6 odredlllvanjle prthatIleYIh nivoa
provodenje analize oral
opasnosti. opasnosti ) ) 7.4.3 Ocen]llvan]e“opa‘snostl )
Razmatranje kontrolnih 7.4.4 I1zbor i ocenjivanje kontrolnih
mera mera
Princip 2 7.6.2 Identifikacija kriticnih
Eodnrterg;xzr]tj:étreltl(%]glﬁ- Odredivanje CCP-ova Korak 7 kontrolnih tac¢aka (CCP-ova)
ove).
Princip 3 S, 7.6.3 Odredivanije kriticnih granica
Usp(')stavljz'anvjelkriti(':nle g;’:]?g;azgirg:kli«g'égh Korak 8 za kriticne kontrolne tacke
granice (kriti¢nih granica).
Princip 4 7.6.4 Sistem za pracéenje kriti¢nih
Uspostavijanje sistema za | Uspostavljanje sistema Korak 9 kontrolnih tacaka
pracenje upravijanja pracenja za svaki CCP
CCP-om.
7.6.5 Mere koje treba preduzeti
Princip 5 kada rezultati pra¢enja predu
Uspostavijanje korektivne kriti€ne granice
mere koju treba preduzeti | Uspostavljanje korektivnih
kada se pracenjem mera Korak 10
pokaze da se odredenim
CCP-om ne upravija.
Princip 6 7.8 Planiranje verifikacije
Uspostavljanje procedura -
verifikacije da bi se \L/JesrliJf?kSéZ;i\(léanje procedura Korak 11
potvrdilo da HACCP )
sistem efektivno radi.
Princip 7 4.2 Zahtevi koji se odnose na
Uspostavljanje dokumentaciju
dokumentacije koja se Uspostavijanjei 7.7 Azuriranje preliminarnih
odnosi na sve procedure i |dokumentacije i uvanje Korak 12 informacija i dokumenata u

kojima se utvrduju PRP-ovi i
HACCP plan

2 prema SRPS EN ISO 22000:2007 — Sistemi menadZmenta bezbednod¢u hrane - Zahtevi
za svaku organizaciju u lancu hrane. Beograd: ISS, 2007.

264




Upravljanje kvalitetom

PRILOG 12

Veze izmedu standarda OHSAS 18001:2007, ISO 14001:2004 i

ISO 9001:2000°

OHSAS 18001:2007

1ISO 14001:2004

1SO 9001:2000

4. Zahtevi OH&S sistema 4. Zahtevi za sistem upravljanja 4. Sistem menadzmenta kvalitetom
upravljanja zaStitom Zivotne sredine
4.1 Opsti zahtevi 4.1 Opéti zahtevi 4.1 Opsti zahtevi
55 Odgovornosti, ovias¢enja i
komunikacije
5.5.1 Odgovornost i ovla§¢enja
4.2 Politika OH&S 4.2 Politika zastite Zivotne sredine 51 Obaveze i delovanje rukovodstva
5.3 Politika kvaliteta
8.5 Stalno pobolj$avanje
4.3 Planiranje 4.3 Planiranje 5.4 Planiranje
431 Identifikovanje opasnosti, 431 Aspekti Zivotne sredine 52 Usredsredenost na korisnika
ocena rizika i uspostavijanje 7.21 Utvrdivanje zahteva koji se odnose
upravijanja na proizvod
7.2.2 Preispitivanje zahteva koji se
odnose na proizvod
432 Zakonski i drugi zahtevi 432 Zakonski i drugi zahtevi 52 Usredsredenost na korisnika
721 Utvrdivanje zahteva koji se odnose
na proizvod
433 Ciljevi i programi 433 Opsti i posebni ciljevi i program 541 Ciljevi kvaliteta
(programi) 54.2 Planiranje sistema menadZmenta
kvalitetom
8.5.1 Stalno pobolj$avanje
4.4 Primena i sprovodenje 4.4 Uvodenje i sprovodenje 7. Realizacija proizvoda
441 Resursi, zadaci, odgovornosti, 441 Resursi, zadaci, odgovornosti i 5.1 Obaveze i delovanje rukovodstva
nadleznosti i ovla¢enja oviaséenja 55.1 Odgovornosti i ovia§éenja
55.2 Predstavnik rukovodstva
6.1 Obezbedivanje resursa
6.3 Infrastruktura
442 Kompetentnost, obuka i svest 442 Osposobljenost, obuka i svest 6.2.1 Opste odredbe
6.2.2 Osposobljenost, svest i obuka
443 Komunikacija, u¢esce i 443 Komunikacija 55.3 Interno komuniciranje
konsultacije 7.2.3 Komuniciranje sa korisnicima
4.4.4 Dokumentacija 4.4.4 Dokumentacija 4.2.1 OpS$te odredbe
4.45 Upravljanje dokumentima 4.45 Kontrola dokumentacije 4.2.3 Upravljanje dokumentima
4.4.6 Kontrola nad operacijama 4.4.6 Kontrola nad operacijama 7.1 Planiranje realizacije proizvoda
7.2 Procesi koji se odnose na korisnika
Utvrdivanje zahteva koji se odnose
7.2.1 na proizvod
Preispitivanje zahteva koji se
7.2.2 odnose na proizvod
Planiranje projektovanja i razvoja
7.3.1 Ulazni elementi projektovanja i
7.3.2 razvoja
Izlazni elementi projektovanija i
733 razvoja
Preispitivanje projektovanja i
7.3.4 razvoja
Verifikacija projektovanja i razvoja
735 Validacija projektovanja i razvoja
7.3.6 Upravljanje izmenama
7.3.7 projektovanja i razvoja
Proces nabavke
7.4.1 Informacije o nabavci
7.4.2 Verifikacija proizvoda koji se
743 nabavija
Proizvodnja i servisiranje
7.5 Upravjanje proizvodnjom i
75.1 servisiranjem
Validacija procesa proizvodnje i
75.2 servisiranja
Ocuvanje proizvoda
7.55
447 Pripravnost za reagovanje u 4.4.7 Pripravnost za reagovanje u 8.3 Upravijanje neusaglaSenim
vanrednim situacijama i vanrednim situacijama i odgovor proizvodom
odgovor na njih na njih
4.5 Proveravanje 4.5 Proveravanje 8. Merenje, analize i poboljSanja

% Prema: OHSAS 18001:2007 — Sistem upravljanja zastitom zdravlja i bezbedno$éu na radu -

Zahtevi. Beograd: ISS, 2007.
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Prilog 12

OHSAS 18001:2007

ISO 14001:2004

1ISO 9001:2000

451 Merenje uéinka i pracenje 451 Pracenje i merenje 7.6 Upravljanje uredajima za pracenje i
merenje
8.1 Opste odredbe
8.2.3 Pracenje i merenje performansi
procesa
8.2.4 Pracenje i merenje karakteristika
proizvoda
8.4 Analiza podataka
452 Vrednovanje usagla$enosti 452 Vrednovanje usaglasenosti 8.2.3 Pracenje i merenje performansi
procesa
8.2.4 Pracenje i merenje karakteristika
proizvoda
4.5.3 IstraZivanje incidenata, - -
neusagladenost, korektivne i
preventivne mere
4.5.3.1 | Istrazivanje incidenata - -
4.53.2 | NeusaglaSenost, korektivne i 453 NeusaglaSenost, korektivne merei | 8.3 Upravijanje neusaglasenim
preventivne mere preventivne mere proizvodom
8.4 Analiza podataka
8.5.2 Korektivne mere
8.5.3 Preventivne mere
4.5.4 Upravljanje zapisima 4.5.4 Kontrola zapisa 4.2.4 Upravljanje zapisima
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A

AGENDA 21

Uputstvo za primenu i sprovodenje koncepta odrZivog razvoja u svim sektorima
razvoja i koridCenja Zivotne sredine u 21. veku. SadrZi 4 osnhovnha poglavlja:
socijalna i ekonomska pitanja, zastita i upravljanje resursima za razvoj, jaCanje
uloge i znac€aja drustvenih grupa i sredstva za ostvarivanje agende.

ALATI KVALITETA

Instrumenti za unapredivanje kvaliteta poslovanja. Pojam sedam osnovnih alata
kvaliteta nastao je iz I1Sikavinih radova iz knjige "Vodi¢ u kontrolu kvaliteta". Sedam
osnovnih alata kvaliteta su sledeci: dijagram toka procesa, lista sakupljenih
greSaka, histogram, Pareto dijagram, I8ikava dijagram, korelacioni dijagram,
kontrolne karte kvaliteta.

B

BENCMARKING

Tehnika trziSnog vrednovanja kvaliteta poslovanja. Benémarking predstavlja tehniku
kontinualnog merenja i unapredivanja performansi sopstvenog proizvoda/usluge, ili
celokupnog poslovnog procesa i/ili nekog od delova organizacije sa konkurentima
i/ili sa onim organizacijama koje nisu direktni konkurenti, ali su trziSni lideri u nekoj
oblasti. Predstavlja proces uc€enja zasnovan na tudim poslovnim iskustvima, po
osnovu prevodenja uoCenih poslovnih iskustava u ostvarljive standarde -
benchmarks.

BIZNIS PLAN

Predstavlja definisani pravac akcije u odredenom vremenskom periodu kojim se
ostvaruje ciljevi poslovanja preduzec¢a, odnosno odabranog koncepta poslovanja.
Postojanje adekvatnog biznis plana predstavlja osnovni preduslov za uspe$no
vodenje malog biznisa. Osnovni elementi biznis plana su: sazetak i istorijat,
poslovanje u indistrijskoj grani, definisanje proizvodnog programa, upravljacka
struktura i reference, marketing program, kapitalna ulaganja, poslovne aktivnosti,
finansijski plan, rizici i problemi poslovanja.

C

3C

Skrac¢enica (Consumerism, Conservation, Control) koja oznacava princip primene
instrumenata marketinga - primena marketing koncepta u praksi mora biti prozeta
interesima potro$aca, brigom za o€uvanje zivotne sredine i kontrolom raspolozivih
resursa.

CENA

Instrument marketinga, definiSe uslove robno-nov€ane transakcije, kvantitativho-
nov¢€ani element kombinacije koji direktno odrazava prometnu vrednost proizvoda.
Faktori koji utiCu na cenu su: troskovi, traznja, konkurencija, ekonomska politika i
drzavna kontrola cena.
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CILJ
Cilj je namerevano stanje/situacija koja treba da se postigne. Jedna od planskih
odluka.

CILJNO TRZISTE
Potencijalni potrosaci koje je preduzece identifikovalo kao cilj ka kome ¢ée usmeriti
svoje marketing napore.

D

DMAIC

Model koji obezbeduje realizaciju koncepta Sest sigma (six sigma). Podrazumeva
definisanje, merenje, analizu, ispravljanje (poboljSanje) i kontrolu. Osnovne
karakteristike ovog modea su: merenje problema, fokusiranje na kupca, verifikacija
uzoraka, reSiti se starih navika, rukovodenje rizika, merenje rezultata i odrzavanje
promena. Mogu se uoditi €etiri skupine instrumenata za realizaciju ove metode. To
su: instrumenti za umnoZavanje idjea i razmenu podataka, instrumenti za skupljanje
podataka, instrumenti analize procesa i podataka i nstrumenti za statistiCku analizu

DRUSTVENI ASPEKT KVALITETA

Pretpostavlja da proizvodi i procesi organizacije budu takvi da obezbeduju: zastitu
zdravlja ljudi, zastitu zivotne sredine, zastitu kupca, Stednju prirodnih resursa,
zadovoljenje gradana u celini, uz poStovanje moralnih, eti¢kih i profesionalnih
normi.

DRUSTVENI MARKETING

Podrazumeva napor preduzeca da utvrdi potrebe, zelje i interese ciljnog trzista i da
ostvari zadovoljenja potreba potroSaca efektivnije i efikasnije od konkurenata i to na
nacin koji odrzava ili unapreduje dobrobit kako potroSaca, tako i celokupnog
drustva.

DRUSTVENA ODGOVORNOST

Drustvena odgovornost u poslovanju se odnosi na obavezu preduzeca i drugih
poslovnih organizacija, da svoj pozitivni uticaj uvecaju i da smanje svoje negativno
delovanje na drustvo.

DRUSTVENO ODGOVORNO POSLOVANJE

Koncept u okviru koga komapnije integriSu drustvene interese i izazove vezane za
prirodnu okolinu i svoje poslovanje i interaciju sa svim akterima (stakeholders) na
doborvoljnoj osnovi

DRUSTVO ZNANJA

Postkapitalisticko drustvo, termin koji je upotebio Cuveni teoretiCar menadzmenta
Piter Drucekr. Znanje je osnovni privredni resurs, a vodec¢a drustvena grupacija u
drustvu znanja su "radnici znanja" - izvrSni upravljaci/korisnici znanja. Osnovni
ekonomski izazov u drustvu znanja jeste povecanje produktivnosti znanja.

E

EFEKTIVNOST
Princip "raditi prave stvari". Meri se po osnovu ostvarivanja prihoda na trzistu i
prilagodavanja ponude zhtevima trzista.
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EFIKASNOST
Princip "raditi bolje nego sto se radi". Meri se poredenjem rezultata i troSkova
ucinjenih da se oni ostvare.

EKONOMIJA

Termin ekonomija vodi poreklo od gréke sloZzenice "oikonomia" - oikos (kuca) i
"nomos" (zakon). Oikonomia, odnosno ekonomija izvorno znadi upravljanje ku¢om,
domacinstvom, celihsodnost uredenja. U najSirem smislu, termin ekonomija se
upotrebljava da bi se oznacila nauka o privredi. Drustvenu nauku koja se bavi
izu€avanjem razli¢itih fenomena, odnosa, procesa i aktivnosti koje se deSavaju u
oblasti privredi, takode postoje razli¢ita poimanja.

EKONOMICNOST

Pravilo koje nalaze proizvodnju odredene mase vrednosti sa minimalnim masama
utro$enih vrednosti. Primenom ovog principa smanjuje se masa vrednosti koju iz
proizvedne vrednosti treba izdvojiti za reprodukciju, a povecava se masa vrednosti
za zadovoljenje potreba i proSirenu reprodukciju.

ETIKA

Nauka o moralu. Moral je oblik vladanja, oblik ljudske prakse, oblik delatnog,
prakticnog odnoSenja Coveka prema samom sebi, prema drugim ljudima, kao i
prema svetu. Poslovna etika predstavlja nacin moralnog procenjivanja pojedinih
poslovnih odluka ili aktivhosti, na bazi opSteprihvacenih nacela ponasSanja.
Propisuju opsta pravila ponasanja u okvirima odredene socijalne i ekonomske
sredine.

F

FMEA

Ova tehnika predstavlja analizu uticaja i posledica potencijalnih greSaka. U pitanju
je postupak koja se bazira na sistemskom pristupu analizi parametara jednog
procesa i identifikaciji slabih mesta — otkriva se rizik od pojave greSaka.

G

GLOBALIZACIJA
Proces stvaranja jedinstvenog svetskog trzista, uobli¢en sa dva faktora - razvojem
tehnologije i homogenizacijom ponasanja potroSaca

GLOBALNI MARKETING

Fokusiranje preduzeca ka globalnim moguénostima, upravljanje marketingom u
globalnim razmerama sa zadatkom obezbedenja simultanog ostvarivanja ciljeva
preduzeca u okviru i izmedu stranih trzista.

H

HACCP

Sistema analize rizika i kritiénih kontrolnih tacaka, zasniva se na sedam principa i
to: identifikaciji potencijalnog hazarda u vezi sa proizvodnjom hrane, odredivanju
taCaka (mesta) u procesu i toku operacija na kojima se moze upravljati elementima koji
¢e opasnost potpuno eliminisati ili je svesti na najmanji nivo, utvrdivanju grani¢nih
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vrednosti, utvrdivanje sistema za pracenje primenjenih mera u CCP po planu testiranja
i opservacije, utvrdivanje korektivnih aktivnosti, utvrdivanje postupka za verifikaciju.

HIPERKONKURENCIJA

Hiperkonkurencija se dogada kada su tehnologije i ponuda toliko nove da su
standardi i pravila fluidni 8to uzrokuje konkurentske napretke koje je nemoguce
zaustaviti. KarakteriSu je intenzivni i brzi konkurentski pomaci u kojima konkurenti
moraju brzo izgraditi nove prednosti i njima nadmasiti prednost rivala.

INFORMACIONE TEHNOLOGIJE

Pod terminom informacione tehnologije podrazumeva se spoj elektronike,
raCunarske tehnologije i telekomunikacione tehnologije. Informacione tehnologije su
uticale na revoluciju u oblasti manipulisanja, obrade i skladistenja informacija. One
obuhvataju sledece elemente: sredstva i metode za obradu podataka, komunikaciju
podataka, usluzne telekomunikacione servise, automatizaciju, vestacku inteligenciju
i racunarske integrisane sisteme.

INTEGRISANI MENADZMENT SISTEMI

Integrisani menadzment sistemi (IMS) predstavljaju sadasnju fazu razvoja koncepta
upravljanja kvalitetom koja se zasniva na integrisanoj primeni vise medunarodnih
standarda iz oblasti upravljanja organizacijom. Implementacija integrisanih
menadzment sistema podrazumeva integrsianje medunarodnih standarda za
upravljanje kvalitetom (QMS), upravljanje zastitom Zivotne sredine (EMS),
upravljanje bezbednoséu zaposlenih (OHSAS), itd. ¢iju osnovu predstavlja primena
zahteva navedenih standrda.

ISO
Medunarodna organizacija za standardizaciju, predstavlja svetsku federaciju
nacionalnih institucija za standarizaciju (¢lanica 1SO).

ISTRAZIVANJE | RAZVOJ
Poslovna funkcija usmerena ka kreiranju invencije (ideje o novom proizvodu) i
njenom razvoju u inovaciju.

JAVNOST
Grupa ljudi koja ima zajednicke interese.

K

KAIZEN

Japanski filozofski princip koji podrazumeva permanentno, sistemsko i
organizovano unapredivanju proizvoda i usluga preduzeca, odnosno neprestanom
poboljSanju kvaliteta poslovanja.

KOMPANIJSKA KULTURA
Kompanijska kultura, sistem vrednosti i verovanja koje dele svi zaposleni u jednoj
organizaciji - kolektivha kompanijska identifikacija.
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KONKURENCIJA
Uslovi koji utiCu na ponaSanje poslovnih subjekata u sferi razmene, odnosno uslovi
koji deluju prilikom formiranja trziSne cene.

KONKURENTNOST

Sposobnost preduzeca da se takmidi sa ostalim preduzeéima — konkurentima na
trzistu.

KONKURENTSKA PREDNOST

Pozicija firme kada se njena ponuda precepira od strane potroSaca kao pruzanje
vecih vrednosti u odnosu na konkurente.

KORPORATIVNA DRUSTVENA ODGOVORNOST

Predstavlja opredeljenje za unapredenje dobrobiti zajednice kroz diskrecione
poslovne prakse i doprinose na ra¢un resursa kompanije. U pitanju je dobrovoljno
opredeljenje jedne organizacije i njena odluka da izabere i primenjuje poslovne
prakse koje daju doprinose. MozZe uociti Sest drustvenih inicijativa koje deluju u
domenu korporativhe drustvene odgovornosti: promovisanje drustvenih ciljeva,
marketing povezan sa druStvenim ciljevima, korporativni drustveni marketing,
korporativha filnatropija, volonterski rad za zajednicu, drudtveno odgovorna
poslovna praksa.

KORPORATIVNA ETIKA

Korporativna ili poslovna etika predstavlja nacin moralnog procenjivanja pojedinih
poslovnih odluka ili aktivnosti, na bazi opSteprihvacenih nacela ponasanja.
Propisuju opsta pravila ponaSanja u okvirima odredene socijalne i ekonomske
sredine.

KONTROLA

Trecéa faza procesa upravljanja u kojoJ se vrsi provera racionalnosti planskih odluka
i efikasnosti njihovog sprovodenja. Kontrola jeste sistematsko i kritiCko
preispitivanje planskih odluka.

KVALITET

Skup svih performansi proizvoda ili usluge koje se odnose na zadovoljenje
definisane ili izrazene potrebe korisnika.

LANCANA REAKCIJA

Odnos kvaliteta i produktivnosti. Unapredivanje kvaliteta poslovanja snizava
troSkove poslovanja, Sto utiCe na unapredivanje produktivnosti, a to utice na
unapredivanje cenovne konkurentnosti organitacije na trzistu. Optimizacija odnosa
cena-kvalitet direktno uti€e na bolju prodaju, unapreSenje poslovnih aktivnosti i
stabilniju trziSnu poziciju, sa perspektivom za dalji rast i razvoj.

LEAN koncept

Oznacava proizvodnu filozofiju i poslovnu strategiju u otklanjanju bilo koje forme
otpada u proizvodnji. Otpad se definiSe kao minimalna koli¢ina opreme, materijala,
delova, prostora i vremena koje su bitne za davanje vrednosti proizvodu. LEAN
proizvodnja predstavlja integrisani prozvodni sistem koji zahteva implementaciju
razli¢itih proizvodnih praksi, a rezultira sa: manje rada na radnom mestu, manje
proizvodnog prostora, manje investicija, manje vremena i manje alata i zaliha
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LJ

LJUDSKI RESURSI
Ljudi sa potrebnim vestinama, li€nim osobinama i motivacijom koji upotpunjavaju
organizacionu strukturu.

M

MARKA
Ime, re€, simbol, znak, ili njihova kombinacija kojom se obeleZzava proizvod da bi se
diferencirao u odnosu na druge.

MARKETING

Poslovna filozofija usmerena ka tr\iinom delovanju, danas se posmatra kroz 4
dimenzije: ekonomski proces, poslovna funkcija, koncepcija poslovanja, nau¢na
disciplina.

MARKETING MIKS
Kombinacija instrumenata marketinga (proizvod, cena, distribucija, promocija) koja
reprezentuje ponudu preduzeca.

MARKETING ODNOSA

Marketing odnosa (od engleskih reci relationship marketing) podrazumeva novi
obrazac marketinga koji se sastoji od marketinga zasnovanog na bazama
podataka, interaktivnom marketingu i mreznom marketingu.

MARKETING SISTEM HAOTIKA

Novi upravljacki model u marketingu. Inovativni modelu kojim se minimalizira
ranjivost i iskoriStavaju mogucnosti, a time se stvara prenost nad konkurencijom.
Upravljacki sistem Haotika pomaze menadzerima da ponovo promisle celokupni
pristup upravljanju i marketingu tokom recesije i u drugim turbulentnim uslovima, pa
izmedu ostalog i kako razviti sistem za rano upozoravanje i identifikovanje prvih
znakova promena, medu koje spadaju i razorne inovacije i Sokovi; stvoriti detaljne
najgore, najbolje i najoCekivanije scenarije koriS¢enjem strategija za suo€avanje sa
svakim od njih; strateski rezati troSkove ili povecati produktivnost; osigurati trzisni
udo u temeljnom potroSackom segmentu; komprimovati stratesko planiranje u
krate, tromesecne cikluse kako bi se lakSe pratio puls kompanije i spreciti
potencijalno katastrofalne posledice.

MENADZMENT
Proces odlugivanja, kontinualni proces pokretanja i usmeravanja poslovne
aktivnosti radi ostvarivanja svrhe poslovanja.

MENADZMENT PRINCIPI

Fundamentalno pravilo za vodenje i funkcionisanje organizacije, dugorocno
usmerene ka stalno unapredenju performasi sa fokusiranjem na kupca i
zadovoljenjem potreba svih ostalih interesnih strana. MenadZment principi su
sledeci: organizacija okrenuta kupcu, liderstvo, uklju¢enost ljudi, procesni pristup,
sistemski pristup, stalno unapredenje, Cinjeni¢ni pristup odlu€ivanju i obostrano
koristan odnos sa snabevacima.
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METODA SEDAM KORAKA

Metod za unapredivanje kvaliteta poslovanja. Sastoji se iz sed faza i to su - izbor
problema, analiza postojeceg sistema, identifikacija uzroka problema, planiranje i
primena reSenja, evaluacija, standardizacija efektivnin reSenja i preispitivanje
procesa i buduci planovi.

MODELI TQM

Modeli TQM su zasnovni na prakticnim i teorijskim dostignuéima u oblasti
upravljanja kvalitetom u odredenim zemljama, pa samim tim imaju ugradene
specifiCnosti razvoja kncepta kvaliteta u svojoj strukturi, u zavisnosti od privrede u
kojoj su uobli¢eni Danas postoje tri modela TQM i to: japanski, americ¢ki i evropski.
Ova tri modela se odnose na postizanje poslovne izvrsnosti i opredeljena su
nagradama za kvalitet. Japanski model se reprezentuje kroz Demingovu nagradu
(Deming Prize - DP), ameri¢ki model kroz Malkol BoldridZ nagradu (Malcolm
Baldrige National Quality Award — MBNQA) i evropsaki model TQM je oli¢en u
nagradi Evropske fondacije za upravljanje kvalitetom (European Foundation for
Quality management — EFQM).

N

NAJBOLJA POSLOVNA PRAKSA

Ne postoji jedna jedinstvena “najbolja praksa”, zato Sto najbolje ne mora da znadi
najbolje za svakog. Pod “najbolje” se podrazumevaju one prakse za koje se
pokazalo da proizvode superiornije rezultate; selektovane su sistematskim
procesom; i procenjene kao primerne (uzorne), dobre, ili su dokazane kao uspesne.
Najbolje prakse su onda adaptirane kako bi bile podesne za posebnu organizaciju.

NAJBOLJI U KLASI
Osobine dobrih (odli¢nih) procesa unutar jedne industrije; recCi koje se koriste kao
sinonimi su najbolja praksa i najbolje izvodenje.

NOVI ALATI KVALITETA

Pored sedam osnovnih alata kvaliteta postoje i novi alati kvaliteta. U njih spadaju:
PDCA Ciklus — Plan-Do-Check-Act, QFD — Quality Function Deployment (planiranje
kvaliteta usmerenog ka potrebama kupaca), FMEA — Failure Mode and Effects
Analysis, Brainstorming, Dijagram afiniteta, Relacioni dijagram, Dijagram stabla,
Dijagram matrice itd.

O

ODRZIVI RAZVOJ

Koncept odrzivog razvoja se zasniva na slede¢im principima:uskladeni privredni
rast, socijalna pravda, zdrava zivotna sredina, odrziva ekonomija, odrzivo
koris¢enje energije, odrzive industrijske aktivnosti

ORGANIZACIJA
Sastoji se iz 4 elementa — zadatak, struktura, tehnologija I ljudi.

ORGANIZACIJA KOJA UCI

Organiazcija koja jeste organizacija koja je razvila kontinuiranu sposobnost da se
prilagodi promenama. Sustina organizacije koja uci podrazumeva pretvaranje
institucije u kulturu u€enja gde ideje i um vladaju nad tradicijom i hijerarhijom.

273



Pojmovnik

ORGANIZACIONA JEDINICA
Svaki deo u organizacionoj strukturi preduzeca koji moze da funkcioniSe kao radna
celina: grupe radnih mesta, odeljenja, centri, sluzbe, sektori, pogoni.

ORGANIZACIONA KULTURA

Organizaciona kultura obuhvata skup vrednosnih sudova, stavova i miSljenja,
verovanja ljudi koji se nalaze unutar jedne organizacije. Nacin Zivota i rada u
preduzedu.

ORGANIZACIONA STRUKTURA
Okvir koji definiSe medusobne odnose unutar organizacije, njenih delova i
pojedinaca.

ORGANIZOVANJE

Druga faza procesa upravljanja i obuhvata definisanje posla koji treba da se obavi,
podelu posla i uspostavljanje raznih mehanizama koordinacije unutar organizacije.
Zadatak organizovanja jeste iznalaZenje optimalnog odnosa izmedu poslova i ljudi
koji treba da obave te poslove. Sastoji se iz 4 elementa — zadatak, struktura,
tehnologija | ljudi

P

4P
Oznaka za 4 instrumenta marketinga koji saCinjavaju marketing miks - proizvod,
cena, distribucija i promocija. (od engleskih re¢i Product, Price, Place, Promotion )

PDCA CIKLUS

Metodologija za unapredienje kvaliteta poslovanja — PDCA ciklus (PDCA,
skraéenica od engleskih reci Plan, Do, Check, Act). Podrazumeva da se kod svake
aktivnosti u organizaciji i usvakom procesu primenjuju 4 koraka: planiranje,
izvodenje, provera i kontrola.

PLAN
Definisani pravac akcije u odredenom vremenskom intervalu. Jedna od planskih
odluka.

PLANIRANJE

Kontinualni proces definisanja planskih odluka o ciljevima, politikama, strategijama,
programima i planovima. Planiranjem se usmeravaju poslovne aktivnosti u
organizaciji.

PLANSKE ODLUKE

Odluke koje se donose u procesu poslovnog planiranja — cilj, politika, strategija,
program, plan.

POLITIKA
Planska odluku kojom se definiSu principi na osnovu kojih se donose poslovne
odluke

POSLOVNI ASPEKT KVALITETA
Podrazumeva unapredenje performansi ekonomije organizacije, kao $to su snizenje
troskova, veca produktivnost, rast profita, itd.
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POTREBE

Unutradnju tenziju ili nezadovoljstvo koje osoba Zeli da ublazi, ili otkloni. Nastaju
kao rezultat nezadovoljstva (razdraZljivosti) Coveka, koje moze biti uzrokovano
fiziCkim, ili emocionalnim razlozima. Posmatrano sa ekonomskog stanovista,
potrebe se manifestuju u formi zahteva pojedinca (potrosaca) - traznje - za
proizvodima i uslugama na trzZistu, &ijom se kupovinom moze smanijiti, ili otkloniti
napetost.

POTROSAC
Osoba koja proizvode i usluge upotrebljava u cilju zadovoljenja li¢nih potreba.

PREDUZETNISTVO
Organizacione sposobnosti vodenja poslovanja. Kontinualni kreativni proces, Ciji je
cilj implementiranje inovacija u organizaciju.

PRODUKTIVNOST

Pravilo koje nalaze maksimiranje fiziCkih rezultata proizvodnje po jedinici
angaZzovanog rada. Primenom pomenutog principa se Zzeli maksimizirati radni
ucinak.

PROFIT
Dohodak kapitala angaZzovanog u proizvodnji, naknada za vlasnika kapitala.

PROGRAM
Vremenski dimenzionirana akcija po fazama dija je svrha koordinacija akcija u
ostvarenju definisanog cilja.

PROIZVOD
Sve $to se nudi trzistu u cilju izazivanja paznje, kupovine, koris¢enja, potroSnje,

zadovoljenja potreba; osnovni instrument marketinga Ciji je cilj osmiSljavanje i
oblikovanje osnovne potrebe i zahteva potro$aca na sto funkcionalniji nacin.

PROIZVODNJA

Proces kojim se predmeti iz prirode prilagodavaju c¢ovekovim potrebama.
Proizvodnja ima drustveni karakter jer u njoj u€estvuje veéi broj pojedinaca, kao
proizvodaca, koji koriste razli¢ita sredstva proizvodnje koja su nastala kao rezultat
rada drugih proizvodaca, a proizvode koji su rezultat njihovog rada medusobno
razmenjuju.

PROJEKT
Osamostaljeni deo programa, autorizovan i registrovan zadatak koji je definisan,
budzetiran i vremenski ogranicen.

R

REINZENJERING

Fundamentalno preosmisljavanje i radikalno preprojektovanje poslovnih procesa da
bi se postigli dramati¢na poboljSanja u kriticnih mera poslovne efikasnosti, kao $to
su troSkovi, kvalitet, usluge i brzina. To znaci da reinzenjering predstavlja kriticko
sagledavanje poslovanja, redefinisanje i optimizaciju poslovnih procesa da bi se
ispunili zahtevi za smanjenjem troSkova, unapredivanjem kvaliteta, poveéanjem
proizvodnje i brzine rada.
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RUKOVOBDENJE
Pokretanje procesa rada i uskladivanje mnogobrojnih odvojenih operacija, kako bi
sve one zajedno dovele do ostvarenja generalnog cilja poslovanja.

S, 8

SEGMENTACIJA TRZISTA

Strategija koja polazi od Cinjenice da postoje razlike u osobinama kupaca, pa
shodno tome trziste se deli na viSe grupa potroSaca, u cilju: izbora onih segmenata
trzidta koje ¢e preduzece da opsluzuje, kreiranja proizvoda i proizvodnog programa
da se zadovolje razli€ite potrebe kupaca svakog segmenta.

SISTEM MENADZMENTA KVALITETOM

Koncept unapredenja kvaliteta poslovanja zasnovan na primeni serije
medunarodnih standarda 1SO 9000. Obuhvata sledeée dimenzij: trZidnu, poslovni i
drustvenu. Razvoj serije standarda je zapoCeo jo$ 1982. godine, kada su nastali
prvi nacrti Medunarodne organizacije za standarde. Standardi kvaliteta serije 1SO
9000 predstavljaju integraciju standarizacije, menadzmenta i upravljanja u oblasti
kvaliteta. U verziji ISO 9000:94 postojala su tri modela dokumenata: ISO 9001,
9002 i 9003. Prema unapredenoj verziji standarda 1SO 9000:2000, postoji
jedinstven model za obezbedivanje sistema kvaliteta 1ISO 9001. Sustinu pristupa
¢ini 4 mega procesa: odgovornost rukovodstva, upravljanje resursima, realizacija
proizvoda i merenje, analiza i unapredivanje 8 mendzment principa (organizacija
okrenuta kupcu, liderstvo, ukljucenost ljudi, procesni pristup, sistemski pristup
upravljanju, stalno unapredivanje, €injenicni pristup odlu€ivanju i obostrano koristan
odnos sa isporuciocem).

STALNO UNAPREDENJE

Stalna aktivnost na povecéavanju sposobnosti za ispunjavanje zahteva. Japanci ovaj
proces nazivaju kaizen. U pitanju je permanentno i organizovano unapredivanje
kvaliteta proizvoda i usluga preduzeéa — svaka organizacija mora da neprestano
poboljSava sve segmente svog poslovanja. Proces stalnog unapredenja se zasniva
na seven-step method

STANDARD

Termin poti¢e od engleske reci, koja oznaava normu, obrazac, meru. To je akt o
standardizaciji, koji je na bazi unapred definsanog postupka usvojila nadlezna
organizacija. Standar je tehni¢ko-pravni dokument koji sadrzi precizno definisane
zahteve koje treba da ispuni odredeni proizvod, usluga, proces, sistem upravljanja,
itd.

STANDARDI ISO 9000
Serija medunarodnih standarda koja se bavi pitanjem sistema menadzmenta
kvalitetom (QMS).

STANDARD ISO 9001:2015

Nova verzija standarda 2015 insistiraa na procesnom pristupu upravljanju
organizacijom. Novi model standarda tezi uskladivanju sa konceptom TQM
konceptom — sadrzi slicne elemente kao evropski model TQM, koji je definisan
EFQM nagradom. Ovo treba da se omoguci jo$ visi nivo komunikacije izmecéu
postoje¢ih upravljackih standarda, posebno serije 1ISO 9000, ISO 14000 i ISO
18000. Baziéni ciljevi nove verzije standarda 2015. su slededi: obezbediti stabilnost
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opsnovnih zahteva standada u narednih 10 godina, fokusiranje na upravljanje
procesima i rezultatima, poboljSanje kompatibilnosti ISO 9001 standarda sa drugim
upravljackim standardima, ostvarivanje efikasne primene standarda i ocene
usaglasenosti.

STANDARD ISO 14001

Medunarodni standard koji se bavi segmentom upravljanja u domenu zastite
Zivotne sredine — (EMS, od engleskih re¢i Environmental Management System), §to
podrazumeva zastitu, obnovu i unapredivanje Zivotne sredine. Predstavljaju
nadgradnju standarda upravljanja kvaliteta ISO 9001. Standard se primenjuje na
one aspekte Zivotne sredine koje organizacija moze da kontroliSe i na koje mozZe da
utice.

STANDARD ISO 18001

Sistem upravljanja zdravljem i bezbedno$éu zaposlenih - OH&SMS (od engerlskih
rec¢i QOccupational Health and Safety Management System) Implementcija ovog
standarda omogucuje eliminaciju ili minimiziranje rizika u vezi sa bezbednoséu
zaposlenih. Standard podrazumeva definisanje politike u vezi sa zdravljem i
bezbednos¢u zaposlenih, planiranje, implementaciju, proveru i korektivnhe amcije i
preispitivanje od strane rukovodstva. Primena i razvoj ovog stanrada utiCu na
unapredenje bezbednosti u organizaciji i razvoj korporativne kulture.

STANDARD - UPUTSTVO ISO 26000

Medunarodni standard koji se bavi pitanjem drustvene odsgovornosti (Social
Responsibility). Daje uputstva za sve vrste organizacija, bez obzira na njihovu
veliinu ili lokaciju, u vezi sa: a) konceptima, pojmovima i definicijama koje se
odnose na drustvenu odgovornost; b) pozadinom, trendovima i karakteristikama
drustvene odgovornosti; ¢) principima i praksama koji se odnose na drustvenu
odgovornost; d) osnovnim temama i pitanjima koja se odnose na drustvenu
odgovornost; e) integrisanjem, primenom i promovisanjem drustveno odgovornog
ponasanja u celoj organizaciji i, preko njenih politika i prakse, u sferi njenog uticaja;
f) identifikacijom i angazovanjem nosilaca interesa i g) saopstavanjem opredeljenja,
ucinka i drugih informacija koje se odnose na drustvenu odgovornost. Namera ovog
medunarodnog standarda je da pomogne organizacijama da daju svoj doprinos
odrzivom razvoju.

STANDARD SA 8000

Medunarodni standard za drustvenu odgovornost (Social Accountability) kreiran od
strane CEPAA (Council on Economic Priority Accreditation Agency) u cilju
obezbedenja etiCkog izvora za proizvode i usluge. SA 8000 je zasnovan na devet
elemenata i to: rad dece, prinudni rad, zdravlje i bezbednost, sloboda udruzivanja i
pravo na kolektivni ugovor, diskriminacija disciplina, radno vreme, kompenzacija,
sistem menadzmenta.

STANDARDIZACIJA

Propisivanje uslova koje treba da zadovolji odredeni proces, proizvod, usluga,
materijal ili sirovina. Standardizacija podrazumeva definisanje i propisivanje
konstantnih zahteva koje treba da ispuni proizvod, usluga proces, sistem
upravljanja u odredenom periodu vremena.
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STEJKHOLDERI

Interesne grupe koje su zainteresovane za poslovanje preduzecéa. Razlikuju se
unutradnje i spoljadnje grupe stejkholdera. U najznacajnije spoljasnje stejkholdere
ubrajaju se potencijalni akcionari, kupci, dobavljaci, finansijske institucije, drzavni
organi, lokalna zajednica, potencijalni zaposleni i dr. Unutradnji stejkholderi su
akcionari, menadZzment i zaposleni, odnosno sindikat. Da bi preduzeée uspesno i
stabilno poslovalo, ono ne sme, ili bar ne duze vreme, da naru$ava balans interesa
koji je uspostavljen s pojedinim stejkholderima kako ne bi doSlo do negativnih
reakcija ili opstrukcija u odnosima s preduze¢em ili prema njemu.

STRATEGIJA
Nacin ostvarivanja cilja poslovanja. Jedna od planskih odluka.

SEST SIGMA - SIX SIGMA

Metoda Six sigma - Sest sigma polazi od statistickog merenja realizacije procesa ili
proizvoda, sa ciljem postizanja skoro savrSenstva proizvoda, ali i kreiranja sistema
upravljanja, koji treba da rezultuje postizanjem poslovne izvrsnosti. Sam naziv Six
sigma, potiCe od oznake za standardnu devijaciju — gréko malo slovo sigma je
oznaka za standardnu devijaciju u statistici. Standardna devijacija je statisti¢ki nacin
da se objasni koliko varijacija postoji u odredenim podacima, ili skupini predmeta ili
procesu. Metod Sest sigma podrazumeva da organizacija na milion proizvoda moze
da ima samo nekoliko neusaglasenih proizvoda.

T

TEHNOLOGIJA

Etimoloski posmatrano, re€ tehnologija potiCe od grékih reli tehne, koja znadi
vestinu, umece ili znanje da se posao uradi, i logos, koja znac¢i nauka. Tehnologija
obuhvata najpogodnije instrumente, metode i sredstva kojima Covek prilagodava
prirodu i drustvo svojim potrebama i rezultat je kreativnosti i delovanja ljudi u
prirodnom i drustvenom okruzenju.

TQM

TQM (od engleskih re€i Total Quality Management) predstavlja fazu razvoja
koncepta kvaliteta, koja je nastala kao logicki i istorijski odgovor na zahteve koje
savremeno drustvo postavlja preduzeéu. Radi se o permanentnom unapredivanju
kvaliteta celokupnog poslovanja preduzeéa. Ovaj koncept koji se u Japanu razvija
od sredine 80-tih godina, pretpostavlja: zadovoljenje potreba potrosaca,
permanentno unapredivanje sistema kvaliteta, bezbednost zaposlenih i zastitu
zivotne sredine, obrazovanje zaposlenih i kreiranje korporativhe kulture.

TRAZNJA

Funkcionalni odnos koji ukazuje na koli€inu pojedinacne robe koja bi se kupovala
po razli¢itim cenama na datom mestu i u datom vremenu. Pomenuti odnos se moze
prikazati tabelarno, graficki i algebarski.

TROSKOVI
Finansijski izraz utroSaka u procesu proizvodnje.

TRZISNI ASPEKT KVALITETA

Podrazumeva unapredenje onih performasi organizacije koje se odnose na trziSno
delovanje poput zadovoljenja zahteva kupaca, postizanja zadovoljstva kupaca,
ostvarivanja konkurentske prednosti i stabilne trziSne pozcije.
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TRZISTE
Sveukupnost odnosa ponude i traznje. Regulator odnosa izmedu proizvodaca i
potro$aca u privredi.

TRZISNI LIDER

Pozicija u kojoj se nalazi preduzece kada ostvaruje vodstvo u svojoj ponudi u
odnosu na konkurente i uspedno brani osvojenu poziciju od napada konkurencije.
TRZISNO UCESCE

Procenat osvojenog ukupnog trZista koje drzi odredeno preduzece (ili robna marka).
TURBULENCIJA

Poslovna turbulencija se definiSe kao neprtedvidiva i brza promena u unutraSnjem
ili spoljaSnjem organizacijskom okruzenju koje uti¢e na organizacijsku strukturu.
Efekat leptira dogada se zbog povezanog meduzavisnog globalizovanog sveta koji
se ubrzava u svojo globalizovanosti. Prema Kotleru, turbulencija je nova
normalnost. Ekonomska turbulencija stvara jednake udiinke na nas kao i
turbulencije u prirodi. Stabilnost i predvidljivost nestaju, a umesto toga prepusteni
smo nemilosrdnim silama.

U

UGRADENI KONCEPT KVALITETA
Podrazumeva sve one elemente kvaliteta koji se odnose na potroSaca i korisnika,
odnosno na postizanje zadovoljstva korisnika i unapredivanje kvaliteta.

UPRAVLJANJE

Kontinualni proces usmeravanja poslovne aktivnosti u organizaciji. Sastoji se iz tri
faze- planiranja, organizovanja i kontrole. Osnovna svrha procesa upravljanja jeste
donos$enje odredenog broja poslovnih odluka po osnovu kojih se vrsi kombinovanje
poslovnih resursa, u funkciji realizacije cilja psolovanja.

UPRAVLJANJE KVALITETOM

Proces upravljanja kvalitetom poslovanja sa ciliem unapredivanja konkurentske
pozicije organizacije, posebno sa aspetka postizanja zadovoljstva korisnika.
Upravljanje kvaliteom mora da zadovolji tri aspekta kvaliteta — trziSni aspekt,
poslovni aspekt i drustveni aspekt kvaliteta.

UPRAVLJANJE TOTALNIM KVALITETOM

Od engelskih reci Total Quality Management, posalovna filozovija zasnovana
permanentnom unapredivanju kvaliteta celokupnog poslovanja preduzec¢a. Ovaj
koncept koji se razvio u Japanu, a od sredine 80-tih godina i u razvijenim zemljama
Zapada, pretpostavlja: zadovoljenje potreba potro$aca, permanentno unapredivanje
sistema kvaliteta, bezbednost zaposlenih i zastitu zivotne sredine, obrazovanje
zaposlenih i kreiranje korporativne kulture. U praksi, konept TQM je opredmecen sa
tri modela TQM: japanski model TQM — Demingova nagrada, SAD model TQM —
MBNQA nagrada i evropski model TQM — EFQM nagarada.

UPRAVLJANJE ZNANJEM

Podrazumeva sistematicno, eksplicitno i promisljeno izgradivanje, obnova i primena
znanja radi unapredenja efektivnosti preduze¢a vezano za znanje i zarada na
osnovu znanja i glavnih intelektualnih prednosti. Ova oblast pokriva proracunate i
sistematiCne analize, sintezu, procenu i implementaciju promena znanja radi
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postizanja skupa ciljeva i provere da li su aktivnosti u vezi sa upravljanjem znajem
obavljene adekvatno, da li su dostigle ciljeve. To obuhvata aktivnosti potrebne za
olakS8avanje rada koji je direktno povezan sa znanjem: ukljuCuje usvajanje nacina
razmisljanja za upravljanje prednostima znanja, koji su potrebni za kreiranje,
odrzavanije i iskoriS¢avanje odgovaraju¢eg neodredenog kapitala.

USTANOVE

Ustanove su organizacije koje imaju nelukrativnu delatnost (javni interes, Siri
interes, zadovoljenje zahteva kroisnika i €lanova). Ustanove su po pravilu neprofitne
organizacije — profit nije krajnji cilj poslovanja — ali se u poslovanju ove organizacije
ponasaju po ekonomskim principima.

USLUGA

Rezultat ljudskih aktivnosti koja nema, po pravilu, proizvodni karakter. Usluge
prema nekim shvatanjima ¢&ine superstrukturu Citave druStvene aktivnosti. Usluge
se javaljaju u mnogim privrednim i nepriverdnim oblastima, kao Sto su: saobracaj,
trgovina, ugostiteljstvo, turizam, javne sluzbe, drZzavna administracija, nauka,
kultura, zdravstvo, socijalna zastita, itd.

UTROSCI
Koli¢ine nekog od elemenata proizvodnje (radna snaga, materijal, sredstva za rad)
koje su utrosene u procesu reprodukcije.

Z,2

ZADOVOLJSTVO KORISNIKA
MisSljenje korisnika o stepenu do kojeg su ispunjeni njegovi zahtevi.

ZEMLJE U TRANZICIJI
Termin oznaCava zemlje koje su zakoracile u proces tranzicije drustva. Uglavhom
se koristi da se oznc¢e bivse socijalistiCke zemlje Centralne i Istone Evrope.

ZNANJE

Operaciona definicija znanja jeste svrha razumevanja i akcijski obrasci koji
upravljaju ¢ulima, odlukom nastanka, realizacije i montaze. Znanje podrazumeva
¢injenice, perspektive i koncepte, psiholoska preporuka modela, istine i verovanja,
predrasude i oCekivanja, metodologije i znati kako. Danas znanje mora da bude
delotvoprno. Od znanja se preslo ka znanjima, $to je stvorilo moguénost znanju da
krieira novo drustvo. Draker napominje da je znanje u primeni efektivhoi samo kada
je specijalizovano — sve je efikasnije $to je vise specijalizovano.

ZIVOTNA SREDINA
Okruzenje u kome odredena organizacija radi, a koje ukljuCuje vazduh, vodu,
zemljiste, prirodne resurse, floru, faunu, ljude i njihove uzajamne odnose.
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