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OM teorija i praksa se u svetu, u poslednje dve dekade intezivno razvijaju. Toj difuziji OM
prakse poseban doprinos daju standardi ISO 9000 serije. Kada danas govorimo o QM modelima,
smatramo da oni obuhvataju: QMS, TOM, BE i E. Polazeci od ovih cinjenica, ovaj rad daje
komparativnu analizu QM prakse u svetu i kod nas.
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1. UVOD

Vise od dve decenije, svetskom scenom prakse
kvaliteta dominiraju ISO 9000 standardi. Danas je
aktuelna njihova cetvrta verzija (ISO 9001:2008), kao
osnovni sertifikacioni model. Sa druge strane, nagra-
de za kvalitet (medunarodne, kompanijske, domace —
danas ih u svetu ima oko 150 razli¢itih modela), su
takode dozivele intezivne promene (od TQM, preko
BE do E). Takode je razvijen Citav niz alata i tehnika
za unapredenje kvaliteta 1 integraciju QMS i TQM
modela, kao Sto je na primer model ISO 9004:2009 i
drugi (najnovije analize pokazuju da se za ove name-
ne danas korsiti oko 130 razli¢itih modela). Istra-
zivanja i teorija kvaliteta krecu se u relacijama in-
tegracije razli¢itih prilaza uz podrsku naprednih alata
za te namene (QFD, BPR, Taguchi model i drugi).
Ovaj rad se odnosi na analizu i sitezu QM (QMS,
TQM, BE) teorije i prakse (ne poznatih modela, veé
njihovih specifi¢nih modifikacija), u svetu i kod nas
[31,43,44,45,46]. On takode predstavlja doprinos au-
tora QM unapredenjima u nasoj zemlji, kojoj su ove
stvari izuzetno znacajne u procesu EU integracija.

2. DANASNII PRILAZI RAZVOJU TEORIJE
I PRAKSE QM-A U SVETU

Ako se pazljivo razmotri, danasnja teorija i prak-
sa QM u svetu, mozemo konstatovati da ovoj oblasti
egzistiraju slede¢i prilazi:

(a) evoluciju razvoja QM modela u primeni
[6,9,10,11,12,35],

(b) nove dimenzije QM modela i njegove prakse
[14,15,17,21,23,28,29,32,34,36],

(c) alati za unapredenje QM prakse [7,8,26,33 ],
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(d) modeliranje i unapredenje procesa za QM
[30,37-42] 1

(e) merenje unapredenja QM prakse (koristi) [1-
5,13,16,18-20,22,24,25,27]. U daljem tekstu se daje
njihova detaljna analiza.

Prvi deo je obuhvatio analizu sledecih prilaza:
opsti prilaz primeni QMS-a naspram TQM-a u EU,
koriséenjem longitudinalnog prilaza i empirijskih po-
dataka (radi se o kontinuiranom razvoju i primeni
OM prakse na bazi integracije i razvoja QMS-a i
TOM-a) [6], genericki benchmarking kao framework
za primenu BE modela kod SMEs (model BE za
SMEs) [9], razvoj QM modela na bazi benchmarking
analize i organizacionog uc¢enja, primenom skupa kri-
terijuma (OM model na bazi ucenja)[10], integrisani
model podataka kvaliteta (1IQDM) za podrsku svim
procesima, podprocesima i aktivnostima kvaliteta u
zivotnom veku proizvoda [11], kvalitet proizvoda
definisan kao "kind of durability", kroz proces QM-a
[12], budu¢i TQM model definisan na bazi "body of
knowledge' [35].

Mozemo konstatovati da se evolucija razvoja QM
koncepta u primeni (QM praksa u svetu), zasniva na
novom prilazu produbljenog modeliranja znanja za
kvalitet (od QMS-a, preko TQM-a/BE, IQDM do bo-
dy of knowledge za QM). Ovi prilazi mogu da budu
paradigme unapredenje dobre QM prakse u privredi
Srbije, na bazi primene naprednih (advanced) QM
modela.

Drugi deo se odnosi na analizu novih dimenzija
QM modela i njegove prakse u svetu, kao Sto su: ka-
ko QMS sertifikacija moze da donese benefite organi-
zaciji (povecanje produktivnosti, proSirenje trzista,
bolji QM model i smanjenje problema u vezi sa kva-
litetom, zadovoljstvo kupaca — globalna kompetitiv-
nost [14], integracija odrZivog razvoja kao noseceg
elementa poslovnog sistema, primenom integrisanog
meadzment sistema (IMS), koji obuhvata QMS, EMS,
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OHSAS i CSR [15], QMS sertifikacija i njen dopri-
nos unapredenju aktivnostima obrazovanja i obuke —
obrazovanje za kvalitet (obuka i razvoj inicijativa za
kvalitet) [17], primena programa korak po korak
(SSP) za unapredenje kvaliteta (QI) u industriji niske
inovativnosti (teska industrija) — QM unapredenja
[21], kontigentni prilaz razvoju QM koncepta u orga-
nizacijama razliCite strukture - kontigentni QM [23],
QMS i TQM, da li mogu biti komplementarni, ili ne?
Analize pokazuju da je najbolji prilaz, simultana
primena, kada organizacija ostvaruje benefite, vece i
bolje, nego kada ih uvodi i primenjuje odvojeno —
OMS/TOM primenjeni simultano [28], adaptacija na
promene koje donose nove verzije standarda i prome-
na uslova poslovanja, koje definiSu okvir u kome se
vrsi poslovanje - gep izmedu organizacionih promena
i OMS modela [29], uloga QM i njegove implikacije
na stratesko planiranje u organizaciji, kao deo global-
nog biznisa - QM kao nova globalna kompetitivna
strategija [32], uticaj T(QM) na poslovne rezultate iz
ugla njenih kompentencija (orjentacija na kupca, kon-
tinualna unapredenja, fokus na zaposlene i globalna
vizija organizacije) — (T)OM kao kometetivni faktor
[34] i1 pozitivni i dominatni uticaj TQM na kvalitet
proizvoda i inovativne performanse proizvoda —
TOM praksa unapreduje performanse inovacija [36].

Zakljucci izvrSenih analiza se mogu sumirati kao:
(a) dobra praksa QM ima pozitivan uticaj na razlicite
aspekte poslovnih performanisi organizacije (od odr-
zivog razvoja do inovacija), kao i obrnuto, (b) takode
je potvrdena i sledeca paradigma nasih istrazivanja —
dobra praksa QM(S) u Srbiji ima vrlo pozitivan uticaj
na ukupne poslovne performanse organizacije.

Unaprednje kvaliteta i efektisna primena dobre
prakse QM-a zasniva se na kori$¢enju razlicitih tehni-
ka inZenjerstva kvaliteta (sedam starih, novih i mena-
dzerskih alata QM-a), kao i velikog broja drugih. Na-
Sa istrazivanja to takode potvrduju, a ovde je data
kratka analiza, samo specificnih primera: auditing
kao dodatna vrednost (kvaliteta) i mocan alat za kon-
tinualna unapredenja, pomoc¢u formiranih fazzy ti-
mova kvaliteta — “fazzy’’ auditing [7], audit i samo-
ocenjivanje kao metod i alati za unapredenje QM mo-
dela [8], primena QM alata i tehnika u SMEs [26], i
kauzalni model TQM-a i njegov uticaj na usaglase-
nost zahteva za kvalitet i zadovoljstvo kupca [33].
Ove analize nam potvrduju: (a) za QM unapredenja
su razvijni i primenjuje se razliCiti alati i tehnike, a
posebno su oni znacajni za SMEs, i (b) nasa pardig-
ma glasi — QM alati i tehnike su osnova za unapre-
denja QM prakse u Srbiji.

QMS praksa se zasniva na procesnom modelira-
nju svih aktivnosti za kvalitet, §to je i bio razlog nase
detaljne analize. Ona pokazuje da se za ove namene
koriste: model za analizu (merenje performansi) i

reinZenjering procesa, na bazi IDEF3 metodologije
[37], integrisana viSedimenziona metodologija za
unapredenje procesa (IMPIM) koja omoguduje izme-
du ostalog i analizu troskova kao i reinZenjering
(unapredenje) procesa [38], statstistiCki inzenjerski
metod zasnovan na metodu varijacija i analizi njego-
vih efekata (VMEA), koji omogucuje upravljanje/
/unapredenje QM procesa [39], model simulacije za
vredonosnu analizu (VA), koris¢enjem SPC i FMEA
metoda [40], tehnika modeliranja pod nazivom
IDEF9000, za analizu i unapredenje procesno-orjenti-
sanih QM sistema [33], evaulacija na osnovu dina-
mickih performansi procesa sa modelom metrike za
njihovo merenje, Activity-Based Costing and Activi-
ty-Based Management (ABC/ABM) [41] i prilaz raz-
voju procesa za QM u sistemu automatizovane proiz-
vodnje [42]. Ova analiza nam pokazuje da se za mo-
deliranje QM procesa koriste napredni alati i tehnika,
a nasa paradigma glasi — u Srbiji se ne primenjuju (ili
vrlo malo primenjuju) alati i tehnike za procesno mo-
deliranje.

Najzad, poslednji deo nase analize se odnosio na
merenje unapredenja QM prakse (koristi). Ona poka-
zuje da se u ovoj oblasti koriste razliciti prilazi: istra-
zZivanje efekata QMS sertifikacije, produbljenom ana-
lizom razlicitih uticaja, kao §to su:

e relacije izmedu QMS-a i TQM-a — da li I ko-

liko QMS doprinosi TQM unapredenjima ?

e percepcije o benefitima QMS-a — da li oni

nadmasuju troskove primene ?

e relacije izmedu QMS-a i organizacionih una-
predenja — da li on doprinosi organizacionim
unapredenjima ?

e primena QMS-a za razlicite veli¢ine i tipove
organizacija — njegova univerzalnost za sve
tipove i situacije ?

e dugorocni efekti QMS-a — da li njegova pri-
mena znaci i dugoro¢na unapredenja ?

motivacija za primenu QMS-a — zahtev kupaca i/ili
zakonskih zahteva, su najbitniji za unapredenje kva-
liteta ? [1]. Ovaj prilaz pokazuje da se efekti QMS
sertifikacije mogu posmatrati iz specifi¢nih uglova:
unapredenje QM prakse, troskovi, organizaciona
unapredenja, univerzalnost primene, dugorocni po-
zitivni efekti i motivacija za sertifikaciju.

Sledeca analiza se bavi specificnim odnosima i
efektima QS (ISO 9001/2/3):1994 i QMS serifikacije
[2], gde se dobijeni interesantni pokazatelji, kao: po-
smatrano je 18 pokazatelja (od unapredenja odnosa sa
dobavljac¢ima do zadovolstva zaposlenih ), a samo tri
pokazatelja QS serifikata imaju bolje pokazatelje od
QMS: povratak investicije, zastita zdravlja i bezbed-
nost zaposlenih na radu i motivacija zaposlenih.
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Poredenje QMS efekata i TQM unapredenja u
istoj industrijskoj grani (gradevinarstvo) u dve drzave
(USA i Hong Kong), prikazano je u [3]. Dobijeni su
interesantni pokazatelji: u Hong Kongu kompanije iz
gradevinarstva preferiraju (uz podrsku vlade) QMS
sertifikaciju, dok se u USA u ovoj oblasti bave TQM
unapredenjima, u ove drzave se koriste iste (sliéne)
thenike inzenjerstva kvaliteta za unapredenje dobre
QM prakse.

Kina je svetski lider u QMS serifikaciji (od preko
1 miliona QMS sertifikata u svetu, na ovu zemlju ot-
pada oko 200.000, sto ¢ini oko 20 %). Istrazivanja
prikazana u [4], govore o tome, kao se QM praksa u
Kini unapreduje prema kriterijumima MBNQA. Do-
bijeni su interesantni pokazatelji: najveéi broj kines-
kih firmi u popunosti razumeju strateski znacaj QMS-
a, a veliki procenat od njih tezi da primeni TQM kon-
cept 1 buduénost pokreta kvaliteta, menadzera i profe-
sionalaca kvaliteta je njihova liderska uloga u promo-
visanju QM-a kao strateSkog koncepta i najbolje pra-
kse u ovoj oblasti.

Relativna efektivnost QM prakse na Tajvanu (do-
mace, americke 1 japanske kompanije), istrazivana je
pomo¢u DEA (Data envelope analysis) tehnike [5].
Dobijeni su sledeci rezultati: poredenje relativne efe-
ktivnosti - prosecna efektivnost japanskih firmi je ve-
¢a od tajvanskih i americkih, poredenje indexa pov-
racaja (investicija, kapitala, ...) tajvanske firme su
posebno okrenute ostvarivanju efektivnih i efikasnih
QM aktivnosti, japanske firme imaju visoku efektiv-
nost (visok stepen zrelosti QM prakse japanskih fir-
mi) i americke firme teZze primeni QM aktivnosti, vo-
deci racuna o troskovima, razlozi za gubitke — izvori
gubitaka u QM aktivnostima americkih i japanskih
firmi su isti, tajvanske firme nastale gubitke pokri-
vaju nizom cenom i ve¢im obimom prodaje.

Jedna interesantna analiza je prukaza u [13], gde
je dat uticaj QM prakse na performance proizvodnog
sistema. Dobijeni rezultati pokazuju da se moze ko-
ristiti priblizni analiti¢ki metod za ocenu performansi
proizvodnih sistema, koji je praéen SPC metodama
(QM praksa i njen uticaj na performanse produktiv-
nosti).

Istrazivanja prikazana u [16], analiziraju efekte
QMS sertifikacije, na ineresantan nacin, medusobna
korelacija pet faktora i njihovih parametara: unapre-
denje proizvodnog procesa (7 parametara — najveci je
poveéanje performansi internih isporuka (0.76)),
unapredenje rezultata kompanije (4 parametra — naj-
veéi je poveéanje ukupne prodaje (0.84)), zado-
voljenje kupaca (3 parametra — najveéi je unaprede-
nje indexa zadovoljstva kupaca (0.78)), investicije (3
parametra — najveci je povecanje indexa investiranja
(0.89)), i licna motivacija (3 parametra — najveci je
povecéanje indexa liénih kvalifikacija (0.60)). Dobi-
jeni parametri sami za sebe govore sve.

Novi model za predvidanje difuzije QMS serifi-
kata u EU zemlje (Italija, UK, Holandija, Nemacka,
Spanije i Francuske) je prikazan u [18]. On pokazuje
da je benchmarking model predvidanja baziran na
“logistickom modelu”, koji pokazuje da fenomen
(QMS serifikacije) ide ka saturaciji. Takode, difuzija
procesa serifikacije za svaki zavisi i od specifi¢ne po-
slovne makro-strukture, a predvidanje govori o da-
ljem rastu broja sertifikata.

Model za merenje TQM bavkom i performansi
[19], je obuhvatio sledeée faktore: odgovornost top
menadzmenta, merenje kvaliteta i bencmarking, me-
nadZzment procesima, projektovanje proizvoda, obuka
zaposlenih, upravljanje nabavkom i ukljucivanje i za-
dovolstvo kupaca. Za njih (faktore) je definisano 45
parametara koji daju «ukupni TQM nivo» organiza-
cije.

Model za merenje performansi QM sistema u
praksi, na bazi definisanih indikatora je dat u [20].
Na bazi opste definicije indikatora, definisana je nje-
gova metrika, koja obezbeduje tri funkcije: upravlja-
nje, komunikacija i unapredenje, a takode je data i
njegova matematicka struktura. Sledeci primer se od-
nosi na analzu uspesnosti QM prakse (TQM model)
kod SMEs [22], preko ocene parametra u odnosu na:
rezultate u odnosu na kupce, zaposlene i drustvo, kao
i performanse kvaliteta. Specificnost ovog istraziva-
nja se ogleda u tome $to je ova analiza uradena za 85
SMEs organizacija, gde su dobijeni korelacioni para-
metri (za 16 karakteristika) a nakon toga je izvrSena
njihova provera “’on site’’ za 10 slucajno izabranih
organizacija. Zakljucak je da specijalisticko obrazo-
vanje za kvalitet moze imati odlucujuéi uticaj na
izlazni kvalitet proizvoda. Ocena QM prakse u ve-
likim organizacijama je izvrSena na osnovu njenog
desetogiSnjeg pracenja [24]. Ideja je bila da se za
skup unutrasnjih faktora, odredi njihov uticaj na odr-
zivi razvoj 1 QM u dugoro¢nom periodu. Korisée-
njem longitudinalnog istrazivackog prilaza, QM stra-
tegije 1 aktivnosti su istrazivane pregledom i anali-
zom relevantne QM dokumentacije. Otkriveni su koji
imaju dugoroc¢ni uticaj na QM, i to: uticaj CEO 1 iz-
vrsnih direktora, fondacije kvaliteta i njihovo kreira-
nje novih inicijativa za kvalitet, kao pokretackih sna-
ga za unapredenje kvaliteta na nacionalnom nivou,
prosirenje QM modela i njegova integracija sa osta-
lim sistemima (IMS). Ostali faktori obuhvataju ulogu
audit-a i ocenjivanja, orjentacije na kupca, informa-
cionog sistema i kreiranje ¢vrste veze izmedu plana
poslovanja i QM aktivnosti.

Jedan od osnovnih elemenata QM prakse je pra-
¢enje 1 merenje njegovih performansi. Prilaz dat u
[25], je studija koja ocenjuje QM praksu u industriji
Irske, na bazi njihovih performansi. Kljuéni element
ovih istrazivanja je linearna relacija sa koeficijentom

KVALITET - IMS, STANDARDIZACIJA I METROLOGIJA 9 (2009) 1 3



V. D. MAJSTOROVIC

TEORIJA I PRAKSA MENADZMENTA KVALITETOM U SVETU I ...

korelacije od 0.694 izmedu QM prakse i performansi
industrije. Istrazivanje je izvrSeno na bazi specijalno
projektovanog upitnika, kojim su prikupljene rele-
vantne informacije o OM praksi i poslovnim rezultati.

Studija [27] daje analizu devet faktora QMS (6 —
interne karakteristike QMS i 3 — eksterne karakte-
ristike QMS), za metalnu industriju HK. Ona poka-
zuje da je kvalitet najvazniji faktor za unapredenje
prodaje i marketinskih performansi organizacije. Ovo
istrazivanje takode pokazuje da je dobra QM praksa u
organizacijama osnova za smanjenje troskova proiz-
vodnje i unapredenje efektivnosti i efikasnosti orga-
nizacije.

Izvr$ena analiza nam omogucuje da definiSemo
sledece zakljucke: (a) za analizu i ocenu QM prakse
se koriste razliciti prilazi i metodologije, koje pred-
stavljaju dopunu ili komplementari deo standarda
ISO 19011, i (b) QM praksa u razvijenim zemljama
se prvodi i definiSe kao "najbolja".

3. QM PRAKSA U SRBIJT DANAS

QM praksu u Srbiji mozemo posmatrati iz dva
ugla:

(a) unapredenje kvaliteta u privredi na bazi QMS
serifikacije, 1

(b) razvoj i primena dobre prakse QM-a.

Prvi prilaz se moze definisati slede¢im Cinje-
nicama (stanje februar 2009): 1800 QMS serifikata, 6
ISO 16949 serifikata, 140 EMS sertifikata, 280
(QMS + EMS) serifikata, 72 (QMS + EMS +
OHSAS) sertifikata, 118 HACCP sertifikata, 28 ISO
22001 sertifikata 1 8 ISO 27001 sertifikata. Ako se
ima u vidu Cinjenica da u svetu u ovom trenutku ima
oko 1 050 000 QMS serifikata, jasno je da na nasu
zemlju otpada nesto oko 1.8 promila. To je izuzetno
malo, ako se uzme u obzir to da danas u svetu ima
205 zemalja, a da se Srbija prema broju QMS
serifikata nalazi na 102 mestu u svetu. Kada se zna da
se naSa zemlja, prema nivou ekonomskog razvoja
(BND) i nivou tehni¢ko-tehnoloskog razvoja nalazi
oko 75 mesta, jasno je da i po ovoj osnovi zaostaje sa
brojem QMS sertifikata. U regionu Zapadnog Bal-
kana, sve znacajnije zemlje imaju veéi broj QMS
sertifikata (neke i 10 puta viSe — npr. Madarska sa
oko 18000 QMS sertifikata). Zasto je to tako?

Evo nekih razloga: (a) proces privredne tranzicije
uz promenu vlasnicke strukture, jako dugo traje (sko-
ro dve decenije), tako da imamo organizacija (oko
200), koje su izgubile — nisu obnovile QMS serifikat,
(b) nepostojanje kozistentne vladine politike u oblasti
mera, makro-ekonomske politike, koje ¢e podsticati
privredne subjekte na QMS sertifikaciju (do sada su
te mere bile palijativne), i (¢) nepostojanje nacionalne
strategije za dugoro¢ni razvoj kvaliteta u Srbiji. Zbog

toga, JUSK je kao nacionalna organizacija za kvali-
tet, pokrenula i realizuje Nacionalni projekat — Stu-
dija unapredenja kvaliteta u Srbiji, u saradnji sa EOQ
i EC. Paradigme na kojima se temelji ova Studija su:
(a) dobra QM praksa ima pozitivan uticaj na poslov-
ne performanse i razvoj organizacije (farmaceutska
industrija, Metalac — Gornji Milanovac, Carlsberg —
Srbija, Celarevo, Tigar — Pirot, Elektro-Vojvodina,
Novi Sad i duge), (b) primena alata i tehnika in-
Zenjerstva kvaliteta su osnova za unapredenje QM
prakse u Srbiji, (¢) nova nacionalna strategija za
unapredenje kvaliteta zasnovana na dobroj QM pra-
ksi EU (JUSK, EOQ i EC Studija), (d) kontinualno
obrazovanje za kvalitet (JUSK sistem permanentnog
obrazovanja za kvalitet), 1 (e) obrazovanje i liderska
uloga menadzmenta u dobroj QM praksi u Srbiji.

4. QM ISTRAZIVANJA U SRBIJI DANAS

Centri u kojima se danas vrSe osnovna i raz-
vojno-tehnloska istrazivanja za kvalitet u Srbiji su:
(a) Masinski fakultet u Beogradu, Laboratorija za
proizvodnu metrologiju i TQM: (i) istraZivanje, raz-
voj i primena dobre QM/IMS prakse — BE model
(privredne organizacije, obrazovne organizacije), (ii)
inteligentni i digitalni model kvaliteta za nove gene-
racije tehnoloskih sistema, i (iii) Sest sigma i Taguchi
metod za proizvodnju bez $kara — istrazivanje, razvoj
i primena, (b) Institut Vin¢a, Beograd — razvoj i
primena EU direktiva u Srbiji, (¢) FTN — IIS, Novi
Sad: (i) razvoj i primena dobre QM i IMS prakse u
privredi Srbije, i (ii) obrazovanje za kvalitet, i (d)
CIM College, Nis: (i) istrazivanje, razvoj i primena
sofverskih modela za tehnike inzenjerstva kvaliteta,
(ii) razvoj i primena sofverskog modela za procesno
modeliranje QM i IMS prakse u privredi, i (iii) razvoj
i primena dobre QM i IMS prakse u Srbiji.

Kada se navedene oblasti istrazivanja porede sa
istrazivackim temama, prikazanim u tackama 2 ovog
rada, mozemo konstatovati, da u ovoj oblasti nasa
zemlja nema zaostajanja, kako je to izrazeno u Cinje-
nicama, navedenim u tacki 3. Ovo nam govori o to-
me, da su paradigme, definisane u prethodnoj tacki,
pravilno definisane.

5. ZAKLJUCCI

Kada danas govorimo o QM teoriji i praksi, u
svetu 1 kod nas, moZzemo konstatovati sledeée: (a)
kvalitet i odrzivi razvoj su osnovne paradigme poslo-
vanja u razvijenim zemljama, u prvoj dekadi novog
milenijuma, i (b) nasa zemlja ima sve preduslove da
u ovoj oblasti uradi mnogo, ali preduslov za to su
intenzivne aktivnosti na menjanju stanja, definisane
kao paradigme u tacki 3. JUSK sa svojim aktiv-
nostima ima lidersku ulogu u ovim procesima, $to i
ostvaruje u jednom duzem periodu. Ovaj rad pred-
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stavlja deo istrazivanja na projektima (QM praksa i
primena EU direktiva) koja podrazava Ministartvo za
nauku i tehnologiju Republike Srbije.
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QUALITY MANAGEMENT THEORY AND PRACTICE IN THE WORLD
AND IN SERBIA — COMPARATIVE ANALYSIS

In the last two decades, QM theory and practice have had very intesive development. The ISO
9000 family of standards have had a special contribution to the expansion of QM practice. When
we are talking nowadays about QM models, we are thinking that those models encompass: OMS,
TOM, BE and E. Starting from these facts, paper gives comparative analysis of OM theory and

practice in the world and at us.

Key word: QM models, Quality improvement, Analysis.
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