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1. Polaziste istrazivanja

Svet u oblasti proizvodnje, tehnologije, organizacije i upravljanja poslednjih
decenija dozivljava burne i duboke promene. Savremeno poslovanje donosi nova
pravila, nove metode, nove ljude, odnosnho, nastupa period promena koje se
deSavaju u preduzec¢ima Sirom sveta. Promene stvaraju temelje nove poslovne
kulture i novih kriterijuma poslovne uspe$nosti. Osnovni cili promena jeste
unapredenje konkurentnosti i sticanje bolje trziSne pozicije. Promenama se teZi
kao odgovoru i reakcijama na uticaje iz okruzenja ili usled potrebe da se prema
okruzenju deluje u cilju ostvarenja znaCajne prednosti u odnosu na konkurente.
Uspesno upravljanje promenama je od presudnog znaCaja za opstanak i rast
preduzeca. Strategija stalnih inovacija i dinami¢nost promena je odgovor na
zahteve koje postavlja sve ostrija trziSna konkurencija. Sve je veéi broj
preduzeca koja prihvataju ulogu lidera u uvodenju inovacija. Gubitak liderske
pozicije dovodi do primene komplikovanih i teSkih strategija sledbenika i kratkog
vremena prihvatanja promena u cilju zadrZzavanja trZziSne pozicije. Stalno
uvodenje promena i inovacija, prilagodavanje i fleksibilnost preduze¢a u odnosu
na promene u okruzenju, primenljive su kako u uslovima zdrave ekonomije, tako i
u uslovima krize ekonomskog sistema. Domaca ekonomija se dugi niz godina
nalazi u uslovima krize ekonomskog sistema i privrednih teSkoca. Jedini izlaz iz
takvog stanja predstavljaju neophodne promene. Takve promene mogu biti
radikalne ili postepene. Za radikalne promene potrebna su dodajna ulaganja
veoma velikih iznosa kapitala, koje je veoma teSko obezbediti. S druge strane,
postepene promene je moguce sprovesti u preduzecima koja su i u toku
ekonomske krize poslovala na zadovoljavaju¢em nivou uspesnosti.

Svetska iskustva upuéuju na potrebu implementacije metoda TQM, tj.
upravljanja totalnim kvalitetom kao dela strategije preduze¢a, usmerenog na
kontinuirano unapredenje proizvoda i usluga, a time i efikasnosti poslovanja.
Priprema savremenog koncepta kvaliteta, zasnovanog na principima i
elementima TQM-a, predstavlja najefikasniji postupak usmeren na ostvarenje
cilieva preduzeca, osiguravajuci time sticanje trziSne pozicije, kao i opstanak i
prosperitet preduzeéa u buduénosti

Menadzment mora spoznati slabosti i prednosti preduzec¢a da bi se kroz
stalno ucenje i poboljSavanje, tj. postupnim uvodenjem TQM-a, ostvarili opsti
cilievi preduzeca, kao Sto su ekonomska efikasnost koriS¢enja raspolozivih
resursa preduzeca i efektivnost zadovoljavanja potreba potroSaca izrazenih u
vidu trziSne traznje, osiguravajuci time opstanak na trziStu i razvoj. Upravljacke
promene koje su neophodne da bi se ostvarili ovakvi ciljevi preduzec¢a definisali
su brojni gurui kvaliteta, npr. Deming, Krozbi, Draker, o kojima ¢e biti viSe recCi u
nastavku istrazivanja.

Upravljanje totalnim kvalitetom predstavlja integrisani sistem menadzmenta
i skup metoda u koje, izmedu ostalog, spadaju: kontinualno poboljSanje,
ispunjenje ocCekivanja korisnika, dugoroCna strategija, povecano angazZovanje
svih u€esnika u donoSenju odluka, timski rad, minimizacija sredstava utro$enih
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na doradu, delotvorno planiranje procesa, uporedivanje rezultata sa vodec¢im
konkurentima, neprekidno merenje postignutih rezultata, odrzavanje kontakta sa
dobavlja¢ima, kooperantima, edukacija, razmena iskustva, u€esce u korektivnim
aktivnostima. Naime, primena menadzmenta totalnog kvaliteta moguéa je u svim
vidovima preduzeca, a dovodi do unapredenja upotrebnih svojstava proizvoda i
usluga, smanjenja gubitka, veceg =zadovoljenja potreba potroSaCa, kao i
poboljSanja finansijskih performansi preduzeca.

Dakle, upravljanje totalnim kvalitetom moZe se razumeti kao proces
sveobuhvatnog delovanja na kvalitet : proizvoda, rada | organizacione strukture.

Ukupni kvalitet i strategija organizacije su neodvojive komponenete

celovitog pristupa preduzec¢u koje je okrenuto kupcu. Stalno poboljSanje i
unapredenje odnosi se na proizvode, usluge i organizacione sisteme kojima se
ostvaruje poboljSana vrednost za kupce. Koncept stalnog poboljSanja poti¢e od
japanskog izraza Kaizen, koji oznaava mala, ali stalna poboljSanja. Kaizen je
pokret za uvodenje malih, naizgled sitnih poboljSanja u tehnologiji i na
proizvodima, ali je sustina da se na njima stralno radi i da se kontinuirano uvode
u proces proizvodnje i proces usavrSavanja proizvoda. Filozofija Kaizen
predstavlja temelj za TQM pristup.

Istrazivanje je koncipirano od uvoda i tri osnovna dela, zaklju¢ka i case
study-ja upravljanja kvalitetom u konkretnom poslovnom sistemu.

U uvodu su definisana polazista, ciljevi i predmet istrazivanja.

U prvom delu realizovana je razrada pitanja koja se odnose na osnovne
karakteristike uspesSnosti preduzec¢a kroz razmatranje osnovnih postulata
organizacionog sistema i kvaliteta kao vizije buducnosti preduzec¢a. U okviru
ovog poglavlja razradeni su fenomen, evolucija, vreme kao faktor kvaliteta,
kvalitet i novi menadzment stil, upravljanje troSkovima kvaliteta, uloga zaposlenih
u upravljanju kvalitetom i kontrola kvaliteta.

U drugom delu analizirane su metode merenja kvaliteta poslovanja
preduzeca. Posebn fokus je usmeren na promene u preduzec¢u kao uslov
razvoja, dok je inovativnost preduslov za visi kvalitet i metodologije unapredenja
kvaliteta. Drugi deo istrazivanja izveden je kroz prezentovanje metoda merenja
kvaliteta poslovanja, kao i uslova za njihovu primenu. U tom kontekstu, u prvi
plan je stavljlenTQM concept, sa njegovim modelima, alatima, principima,
elementima, implementacijom, ograni¢enjima i perspektivama kao preduslovima
za sticanje, odrzavanje i unapredenje konkurentnosti preduzeca.

Treéi deo istrazivanja posvecéen je razmtranju uloge preduzetnika, lidera i
menadzZera u preduzecu i u upravljanju totalnim kvalitetom. Ovaj segment
istraZivanja sve viSe dovija na znacCaju ukoliko je intenzivnije delovanje trziSnih
zakona poslovanja, pri ¢emu se kupci, pdnosno potrosaci nalaze u centru paznje
proizvodaCa, odnosno njihovih snabdevaCa proizvodima ili uslugama. To
podrazumeva Cinjenicu da su potrebe potroSaca sve raznovrsnije i suptilnije, Sto
zahteva sve vecu brigu o kvalitetu.
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2. Predmet istrazivanja

Polazeci od Cinjenice da se uspesSnost poslovanja preduzeca ocenjuje kroz
ostvarivanje njegovih ciljeva koriSenjem kapitalam ulozenog u funkcionisanje
ovog organizaconog sistema, kao predmet ovog istrazivanja moze se oznaciti
kao merenje kvaliteta ekonomije u funkciji sticanja, odrZzavanja i pospeSivanja
konkurentskog polozaja na trziStu. To se posebno odnosi na neophodnost rasta i
razvoja preduzec¢a kroz stalne promene koje podrazumeva i tehnolosSka
unapredenja.

Istrazivanje na ovu temu usmereno je na inovacije tehnologije proizvoda,
procesa i organizacije kao elemente TQM-a, Sto predstavlja deo strateSkog
koncepta i orijentacije savremenog preduzec¢a ka unapredenju poslovanja u svim
njegovim aspektima. U takvim uslovima, poslovanje peduzec¢a uslovljeno je
permanentnim prilagodavanjem zahtevima trziSta, kreiranjem novih potreba |
upotrebnih vrednosti namenjenih zadovoljavanju tih potreba. Naime, preduzece
je u potpunosti orijentisano na zahteve kupaca, a cilj sprovodenja TQM-a je
ukljucivanje svih zaposlenih u organizaciju i sistem unapredenja kvaliteta. TQM
predstavlja nacin zivota preduzeca koje je obavezno da uvodi stalna poboljSanja
poslovanja na svim nivoima i u svim segmentima svojih aktivnosti, da kreira
odgovarajuce okruzenje kroz timski rad, poverenje i postovanje, da pristupa
sistematski i organizovano svim poslovnim procesima i da primenjuje znanja i
iskustva u unapredenju istih.

TQM koncept je do svog pravog izrazaja dolazi u periodu kasnih 1980-tih,
kao posledica uspostavljanja BaldridZz nagrade za kvalitet, kao | nagrade
Evropskog odbora za kvalitet, $to doprinosi Sirenju ovog koncepta u SAD-u |
Evropi.

Razvoj kvaliteta poc€inje 20.-tih godina dvadesetog veka. TQM je nastao
dugogodidnjim razvojem od pocetne kontrole ulaznih elemenata, preko kontrole
kvaliteta i postizanja kvaliteta. Taj sistem predstavlja menadzment pristup u
preduzecu, Ciji je cilj uskladivanje potreba kupaca, interesa akcionara, uz
motivisanje u€eS€a svih zaposlenih. Na ovakav nacCin, preduzece karakteriSe
druStveno odgovorno poslovanje. Ovakav koncept insistira na kupcu odnosno
njegovim potrebama, kao osnovi poslovanja. . Realizacija ovakvog koncepta
predstavlja veliki izazov za strategijski menadZzment, a zahteva i izuzetnu
sposobnost svih nosilaca ove upraviljaCke aktivnosti. Ukupni kvalitet znaci da
nijedan deo preduzeca i svaki zaposleni ne smeju biti niSta manje nego izvrsni,
inaCe se zahtevi i interesi korisnika preduze¢a ne mogu ispuniti. Istovremeno
TQM predstavlja proces koji je dugoro€an, kontinuiran, odnosno proces stalnih
unapredenja. Svi Clanovi totalnog kvaliteta u€estvuju u reSavanju problema u
svim delovima organizacije. TQM je usredsreden na zadovoljenje zahteva
internih i eksternih korisnika i zahteva potpunu posvecenost top menadzmenta.
Prednosti uvodenja TQM-a su mnogostruke: povecava se kvalitet proizvoda i
usluga, jaCa konkurentska sposobnost korisnika i zadrzava njihova odanost, jaca
se konkurentska sposobnost i trziSna snaga preduzeca, smanjuju se troSkovi
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poslovanja, povecava se produktivnost i profitabilnost poslovanja, povecava se
zadovoljstvo svih zaposlenih, povecava se kvalitet upravljanja povecava se ugled
i vrednost preduzeéa. Osnovni benefiti primene koncepta TQM-a odnose se na
sveobuhvatno podizanje kvaliteta poslovanja kroz: proizvodnju bez $Skarta, $to
bitno utice na veliinu troSkova , a kroz to | postizanje konkurentne cene
proizvoda, obezbedivanje zadovoljenja svih korisnika kroz stvarenje uslova za
inovatovno delovanje na proizvodno-poslovni proces kao | na trziSno okruzenje u
smislu primene marketinskih alata za trziSno pozicioniranje. Dakle, TQM proces
obuhvata sve pore poslovanja preduzeéa od marketinskih aktivnosti do
proizvodnog delovanja. Vecina zaposlenih misli da su njihovi zadaci i njihov
posao izolovani od Citavog preduzeca. Osnovni korak u promeni ovog stava
polazi od ukazivanja zaposlenima na Cinjenicu da je njihova aktivnost bitha | da
utiCe na ukupnu aktivnost ptreduzeca, tj. da je deo Ccitavog preduzeca i
kontinuiranog unapredivanja procesa.

Temelj tradicionalnog pristupa kvalitetu €ini kontrola proizvoda na kraju
procesa. Za lo§ kvalitet krivi su kontrolori ili odeljenja za kvalitet. Savremeni
pristup kvalitetu traZi i uklanja greSke na samom pocetku, odnosno nastoji da
sprecCi njihovo nastajanje.

3. Cilj istrazivanja

Cilj istraZivanja svodi se na trazenje odgovora na pitanje kako i u kojoj meri
implementacija TQM-a utiCe na efikasnost poslovanja, kao i u kojoj meri
predstavlja bitan faktor konkurentnosti preduzec¢a, odnosno njegove efektivnosti
u zadovoljavanju potreba potroSacCa, izrazenih u vidu trziSne traznje. U slu€aju
ako se u istrazivanju potvrde postavljene hipoteze to ¢e znaciti potrebu
preduzimanja koraka u smislu implementacije TQM-a sa ciliem poboljSanja
efikasnosti preduzeca a time i njihove konkurentnosti na trZistu.

U sluCaju negativnih rezultata istrazivanja, tj. rezultata koji ne potvrduju
postavljene hipoteze, bi¢e potrebno utvrditi uzroke i predloZiti mere da se oni
uklone.

Konkurentna prednost omoguéava preduzeéu da se bolje suofava sa
trziSnim snagama okruzenja u odnosu na konkurenciju. Ona izdvaja preduzece
od konkurenata i omoguc¢ava mu prednost u odnosu na konkurente. Ono $to je
vazno za razvoj konkurentne prednosti je posedovanje resursa i sposobnosti.
Preduzece treba da koncentriSe svoje resurse na aktivnosti u kojima je najbolje i
u kojima moze da ostvari konkurentnu prednost na trzistu.
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4. Istrazivacke hipoteze

Istrazivanje koje je predmet ovoga rada, polazi od uverenja da stalne
promene u okruZenju preduzeCa nuzno iziskuju permanentno pracenje i
implementaciju savremenih merila kvaliteta poslovanja, ukoliko se teZi ka
odrzanju i unapredivanju trziSne pozicije na globalnom svetskom trzistu.

Preduzece, kao i svi drugi organizacioni sistemi, izrazava se kvalitetom
poslovanja u odredenom vremenskom periodu. Sistem CcCine njegovi ulazni
elementi, procesi i izlazni elementi. Elementi izlaza su proizvod, prihod i profit, a
elementi ulaza utroSci radne snage, troSkovi elemenata proizvodnje i angazovani
kapiatal. Kvalitet ekonomije preduzec¢a iskazuje se odnosom svih elemenata
ulaza i izlaza, a poslovni uspeh definiSe se kao razlika izmedu kvaliteta
ekonomije preduzeca u dva razliCita perioda. Rukovodstvo preduzeca treba da
nastoji da stalno poboljSava efektivnost i efikasnost procesa u preduzecu. Ova
poboljSanja mogu rezultirati izmenama proizvoda ili procesa, i izmenama sistema
menadzmenta kvalitetom ili organizacije.

Radi ocuvanja buducnosti preduzec¢a i zadovoljenja zainteresovanih
stakeholder-a preduzec¢a, menadzment treba da stvara kulturu organizacije, koja
ukljuCuje zaposlene u aktivho nastojanje da se pronalaze mogucnosti za
poboljSanje performansi procesa, aktivnosti i usluga. Za ukljucivanje zaposlenih,
potrebno je da menadzment stvara klima u kojoj se ovlas¢enja raspodeljuju tako
da zaposleni imaju kompetencije i prihvataju odgovornosti da identifikuju
mogucnosti u kojima preduzeée moze da poboljSa svoje performanse.

5. Istrazivacke metode

Metode koje su koriS¢ene u ovom radu su imanentne drustvenim, a posebno
ekonomskim naukama, koje bi trebalo da omoguée sagledavanja znacaja
pospesSivanja kavaliteta poslovanja preduzc¢a i njihovog uticaja na unapredenje
konkurentnosti. Pored toga, koriS¢ene su i druge metode kojima su interpretirane
i izrazene odredene pojave u privredi i drustvu. Od metoda koje su koris¢ene u
radu mogu se pomenuti sledece: prikupljanje i analiza podataka, uporedna
analiza, statisticke metode, dijagrami, deskripcija, kalkulacija, Kklasifikacija,
predvidanje i druge pomocne alatke i metode.

U istraZivanju se polazilo od primene nau¢nih metoda kao 8to su analiticka i
sintetiCka, te metoda komparacije i verifikacije, zatim metode modelovanja, koja
se zasniova na prethodno dokazanim reSenjima koja su uspesno sprovedena u
praksi poslovnih subjekata u razvijenim zemljama. Pored navedenog, u ovom
istrzivaCkom radu primenjivana je field metoda koja se sprovodi razmatranjem
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konkretnih pojava na terenu poslovanja odredenih organizacionih sistema u
ekonomskoj sferi drustvenog Zivota.

AnalitiCko-sintetiCka metoda u istrazivanju primenjivana je u fazi izvodenja
kritiCke ocene stepena zastupljenosti teorijskih postavki nauka o organizaciji,
ekonomiji i menadZzmentu u praksi poslovanja preduzec¢a. Na toj osnovi bilo je
moguce sintetizovati zakljuCke o pozeljnim pravcima razvoja primene ovih ucenja
u domacoj privrednoj praksi, Sto se zasnivalo na upotrebi verifikacione metode.
Metoda modelovanja trebalo je da posluzi za koriS¢enje uspesSnih reSenja u
privrednoj praksi razvijenih zemalja, dok je field metoda posluZila kroz terenska
istraZivanja u praksi preduzeca, Sto je bilo fokusirano kroz primenu case study
metoda na konkretnom slozenom poslovnom sistemu organizovanom u vidu
korporacije.

Posebnu ulogu u ovom istrazivanju imala je primena desk metode koja je
polazila od konsultacije odgovaraju¢e struCne i nauCne domace i strane
literature, kako bi se Sto doslednije dokazivale osnovne hipoteze od koji se
polazilo u ovom istrazivanju. U dokazivanju osnovnih istrazivackih hipoteza od
posebnog znacaja bila je i primena metode case study, ¢ime je omoguceno
potvrdivanje prethodnih teorijskih postavki izvedenih na osnovu izu€avanja
relevantne literature.
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