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Poboljsanje industrijskih formata pomoc¢u tehnologije menadZmenta
kvalitetom
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Sazetak: Danas, kvalitet proizvoda smatra se kao klju¢ni faktor konkurentnosti, za opstanak i razvoj
industrijskih sistema Sirom sveta. Upravljanje kvalitetom je potreba jedne organizacije na putu ka
ostvarivanju konkurentske prednosti i glavni predmet istrazivanja u ovom radu. Napor da se srpske
firme $to pre ukljuce u globalni trend implementacije sistema menadZzmenta kvalitetom u svom
poslovanju, u cilju poboljsanja operativne efikasnosti i ulazak na trziste EU. U zakljucku rada su
naglaseni osnovni elementi za upravljanje posveceno$¢u i tendencijom na proizvodnju kvalitetnih
industrijskih proizvoda.

Kljué¢ne rec¢i: Kvalitet, implementacija, industrijski formati.

Improving Industrial Technology Formats Using Quality Management

Abstract: Today, product quality is considered to be a crucial factor of competitiveness, survival and
development for industrial systems all over the world. Quality management is necessary for organizations
on their way of achieving competitive advantage and is the main subject research within this paper. The
effort that Serbian companies are making to join the global trend of implementing Quality management
systems in their business, in order to improve operational excellence and enter the EU market is presented
briefly in this article. In the conclusion of the paper the basic elements of management, devoted to the
tendency of producing good quality industrial products, are emphasized.
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Uvod

Menadzment industrijskog formata, tj. odgovaraju¢e industrijske organizacije /industrijskog sistema/ treba
da usvoji i neguje kulturu kvaliteta kao svoje strategijsko opredeljenje. Poslovna izvrsnost se moze postiéi
samo ako se rade prave stvari, ako se urade ispravno prvi put i ako se tezi da se uvek rade bolje. Ove
opaske ishoduju tri osnovna procesa menadzmenta totalnog kvaliteta (TQM): vertikalnog menadZzmenta
politikom i strategijom, horizontalnog menadZmenta poslovnim procesima i menadZmenta stalnim
poboljsanjima.

Upravljanje politikom i strategijom (vertikalni bazni TQM proces) pretpostavlja preduzimanje akcija da se
strategijski ciljevi industrijskog formata postignu u realnom vremenu (engl. real time). U kreiranju politike
1 strategije koje donose uspeh treba da ucestvuju svi zaposleni, jer oni na svim organizacionim nivoima
predstavljaju motornu snagu industrijskog formata, a njihovo uceS¢e omogucava koris¢enje njihovih
sposobnosti u postizanju maksimalne dobiti. Samo na nacin njihove potpune posvecenosti kreaciji i
isporuci adekvatnih industrijskih proizvoda, moguce je posti¢i novu vrednost, novi kvalitet.

Upravljanje poslovnim procesima (horizontalni bazni TQM proces) pretpostavlja orijentaciju prema
potrosacima industrijskih proizvoda u ostvarenju takvih proizvoda koji treba da zadovolje njihove potrebe,
ispune njihova ocekivanja, i najvaznije — zadrze potrosace, kao deo poslovne aktive. Ovaj proces se
realizuje kroz: procesnu organizaciju, koja ima potrosaca i na pocetku i na kraju i u kojoj se predvideni
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rezultati eikasnije ostvaruju kada se odgovaraju¢im resursima i aktivnostima upravlja kao procesima;
reinzenjering, kao usvajanje najbolje prakse da se dosegne najvisi stepen kvaliteta u kreaciji 1 isporuci
industrijskih proizvoda; standarde 1SO 9000, koji specificiraju zahteve koji se odnose na sisteme
menadzmenta kvalitetom, da bi se prikazala sposobnost industrijskog formata da kreira i isporuCuje
proizvode koji zadovoljavaju potroSace i ispunjavaju zahteve odgovarajucih propisa, i imaju za cilj
povecanje satisfakcije industrijskih potrosaca.

Menadzment vrednosti kvaliteta

Upravljanje stalnim poboljsanjima treba da predstavlja stalni cilj menadZmenta industrijskog formata.
Osnovna svrha ovog menadzment procesa jeste da se povea verovatnota poboljSavanja satisfakcije
potrosaca. Akcija poboljSavanja treba da obuhvati: analizu i vrednovanje postojece poslovne komunikacije
u isprouci proizvoda, da bi se identifikovale oblasti za poboljsavanje; utvrdivanje ciljeva poboljSavanja;
iznalaZenje mogucih reSenja za postizanje ciljeva, njihovo vrednovanje i izbor; primena izabranog reSenja;
kontrolu algoritma poboljSavanja i preispitivanje rezultata, da bi se utvrdile moguénosti za dalja
poboljsavanja. (Slika 1)

TQM koncept posebnu paznju posvecuje procesnom pristupu. Da bi industrijski format efektivno
funkcionisao, on mora svaku aktivnost, ili skup aktivnosti, koji prima ulazne elemente i pretvara ih u
izlazne elemente da posmatra kao proces. U industrijskom poslovanju od velike vaznosti je identifikacija
brojno medusobno povezanih i medusobno delujuéih procesa. Cesto izlazni elementi jednog procesa
predstavljaju ulazne elemente sledeceg procesa. Otuda proistice kao pravilo da se samo procesnom
aktivnos¢u moze obezbediti poslovna izvrsnost u funkcionisanju svih segmenata industrijskog formata.
Samo procesnim pristupom industrijski poslovi se mogu obaviti pomoc¢u ljudi i sa njima, u formalno
organizovanim grupama. (Slika 2) Prihvatanje TQM mora da bude strategijska odluka menadZzmenta
industrijskog formata. Posvecenost menadZzmenta oblikovanju kvaliteta industrijskih prioizvoda (ali i
kvaliteta komunikacija sa partnerima u uzem i Sirem okruzenju) preduslov je kreacije poslovne izvrsnosti.
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Slika 1 — Segmenti menadzmenta ukupnog kvaliteta industrijskog formata
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Slika 2 — Procesni pristup kao osnova TQM koncepta

MenadZment planiranja, kontrole i unapredenja kvaliteta

Menadzment kvaliteta ukupnog industrijskog proizvoda moguce je ostvariti lociranjem u poslovni
fokus tri upravljacka procesa: planiranja, kontrole i unapredenja.[1]

Tabela 1 — Tri univerzalna procesa upravljanja kvalitetom industrijskog proizvoda

UPRAVLJANJE KVALITETOM INDUSTRIJSKOG PROIZVODA

PLANIRANJE KVALITETA
INDUSTRIJSKOG
PROIZVODA

KONTROLA KVALITETA
INDUSTRIJSKOG
PROIZVODA

UNAPREDENJE
KVALITETA
INDUSTRIJSKOG
PROIZVODA

Utvrdivanje strategijskih i
taktickih ciljeva kvaliteta

industrijskog proizvoda

Procenjivanje tekucih
performansi

Immodenje argumenata koji
pokrivaju potrebu unapredenja
kvaliteta industrijskog proizvoda

Identifikovanje industrijskih

potrosaca

Komparacija tekucih
performansi sa ciljevima
kvaliteta industrijskog proizvoda

Kreiranje infrastrukture
Identifikovanje projekata
unapredenja

Utvrdivanje vrste i obima
potreba industrijskih potrosaca
za industrijske proizvode

Fokus na diferenciranje
(rad na razlikama)

Formiranje projektnih timova

Razvijanje funkcionalnih
specifiénosti proizvoda

Uvodenje kontrolinga procesa,
transfer planova na operativne

snage

Podrika timova u resursima,

obuci i motivacija

Uvodenje kontrolinga

Interesantan doprinos tematici poboljsanja kvaliteta industrijskih proizvoda, dala je poznata autorka tekstova iz
domena menadZmenta, Mary Pakrer Follett. Pored mnogih originalnih reSenja, ona je uvela u teoriju
menadzmenta i sintagmu konstruktivni konflikt. Ideja Follett—ove je da se timskim radom otkrije novo resenje,
koje nadmasuje ono ostvareno dominacijom (primer dominacije /u projektnom odeljenju/: Mi znamo Sta je
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korisnku potrebno!) ili kompromisom (primer kompromisa /u politici/: Glasaj za mene, a ja ¢u glasati za tebe!).
Konstruktivni konflikt razreSava se, najcesée, originalnoséu, koja industrijskom proizvodu daje novu dimenziju
kvaliteta, novi doprinos poslovnoj izvrsnosti. Industrijski potrosac¢ koji je ostvario satisfakciju kupovinom
(upotrebom) industrijskog proizvoda, pretpostavlja svojoj svesti misao da treba ponovo da kupi dati industrijski
proizvod.

Kvalitetan industrijski proizvod vredi, dakle, onoliko koliko industrijski potrosaci veruju da vredi. Kvalitet
industrijskog proizvoda treba da pociva na tri stuba, tri komponente, i to: komponenti potencijala, komponenti
aktivnosti i komponenti rezultata. Objedinjeni, ova tri stuba, . tri komponente, ¢ine tzv. KUCU KVALITETA
INDUSTRIJSKOG FORMATA. (Slika 3)
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Slika 3 — Kuc¢a kvaliteta industrijskog formata

Osnovna karakteristika uspe$nih industrijskih formata jeste njihova sposobnost stalnog dizajniranja
industrijskih proizvoda. Ona se ostvaruje kroz proces znanja i ucenja. Na taj nacin kreira se nevidiljva
imovina industrijskog formata kao klju¢ni faktor poslovnog uspeha. Savremeni industrijski format razvija
se u uslovima nove trzi$ne dinamike, novih trzi$nih izazova, koji zahtevaju menadzment pristup poslovnim
aktivnosti. Osnovna vrednost poslovanja industrijskog formata podrazumeva njegovu adaptivnost,
preduzetniStvo 1 usmerenost na kreativnost. Nosilac ove vrednosti je zaposleno osoblje u industrijskom
formatu, obuceno da u procesu rada ostvaruje transformacione promene, iskorak iz statusa quo.
Transfromacione promene uslovljavaju promene u nacinu razmisljanja, odlucivanja i akcije. Pri tome,
veoma je bitna pretpostavka emotivne vezanosti osoblja za industrijske proizvode. Ta emotivnost u radu
treba da znaci eksponiranje Zelje da se poboljSa postojece, odnosno stvori novo. Svako unapredenje, svaki
novi dizajn postojeceg industrijskog proizvoda, ili onog nastalog diskontinuelnom promenom, objektivno
je moguce oceniti samo razumevanjem percepcije vrednosti industrijskog proizvoda od strane industrijskog
potrosaca. «Sve male stvari, svejedno sta su i koje su, sve male stvari su divne» — izgovorio je, u jednom
trenutku svoga nadahnuéa, Sei Sonagon. A kontinuelno komuniciranje sa industrijskim potroga¢ima je
prava mera divnog profesionalizma. 1z vise razloga je to Sto jeste, a najvazniji je §to taj odnos stvara osnovu
za nastanak tzv. kritinog faktora, koji e, sasvim sigurno, ako ne odmah, a onda u bliskoj buducnosti,
omoguc¢iti diferentnu prednost u odnosu na druge industrijske formate. Ta uskladenost moguénosti
proizvodenja sa zahtevima industrijskih potrosaca, oduvek je bila (i sada je) pretpostavka poslovnog uspeha
menadzmenta industrijskog formata. Podrzimo ovu konstataciju slede¢im dijalogom (poukom): «PeSadinac
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novajlija pita oficira: Gospodine, gde je rupa u koju treba da se sakrijem? Oficir ¢e kratko: Upravo stojis
na njoj, samo izbaci zemlju'». Industrijski proizvod treba uvek podvrgavati dejstvu Hotornovih efekata.[2]
Pojedinosti i1 detalji su podrSka glavnom sadrzaju industrijskog proizvoda, podrska njegovom kwvalitetu.
Oblikovanje industrijskog proizvoda je sloZena aktivnost zato §to turbulentnost okruzenja Cesto eliminise
prethodno iskustvo kao oslonac u trazenju poslovnih reSenja, i stvara teskoce u kontrolisanju spoljnih
uticajnih Cinilaca. Relevantno je, stoga, stavljanje akcenta na redefinisanje trziSnog prostora industrijskih
proizvoda, kao pretpostavke kontinuelne kreacije industrijskih proizvoda. U tom smislu potrebna je, u
realnom vremenu i prostoru, strategija koja predodreduje buducnost.

Trziste industrijskih proizvoda raznovrsno je, kako sa stanovista ponude, tako i sa stanoviSta traznje.
Raznovrsnost ponude industrijskih proizvoda proizilazi iz razlika u onome §ta se nudi (industrijski
proizvodi njihove specifi¢nosti) i razlike u nacinima kako se proizvodi nude (promocija, kanali prodaje).
Raznovrsnost traznje industrijskih proizvoda proizilazi iz postojanja razlika u potrebama, stavovima i
nacinima reagovanja industrijskih potrosaca na pojedine komponente ponude. Ove reakcije imperativno
nalazu menadzmentu industrijskog formata da svoju aktivu, svoje materijalne i ljudske resurse, usmeri na
realizaciju transformacionih promena, koje omogucavaju poboljSanje efektivnosti. Ovo usmerenje je
pozeljno inicirati u situaciji kada je trziSna pozicija industrijskog formata povoljna. Barijere za iniciranje
razvoja tada su najmanje. MenadZment industrijskog formata treba da vrSi stalnu diferencijaciju
industrijskih proizvoda, ma koliko oni zreli bili. Znacajni su mali poceci, pokretanje Zelje da se nacine sitna
unapredenja, ali takva koja industrijski potrosaci primec¢uju. Osoblje industrijskog formata postaje, u tom
smislu, pravi i najznacajniji izvor dodatnog kvaliteta. Nikada nije previse obuke. Elementi kvalitetnog
industrijskog proizvoda, u ovoj konstalaciji, uglavhom se ne menjaju: pravilan stav i poznavanje i
posvecenost industrijskom poslu. Da bi postigao visoke standarde u obuci osoblja, menadzment
industrijskog formata mora da stvori program inovacija, kao operativnu pretpostavku strategije dizajniranja
industrijskih proizvoda. Tri osnovne tehnike, po nasem shvatanju, treba da budu zastupljene u tom setu
obuke:

(1) razmisljati kao industrijski potrosac;
(2) graditi nove timove;
(3) popravljanje vestina i sposobnosti

(1) Razmisljati kao industrijski potrosac. Zaposleni u industrijskom formatu postavlja se u poziciju
industrijskog potrosaca, da bi naucio da prepozna i pozicionira vrednost kvalitetnog industrijskog
proizvoda. Na taj nacin mozZe se izgraditi siguran osecaj svesti o stavu industrijskih potro$aca, odnosno,
moZe uneti novinu (na primer, bolji odnos prema industrijskom potroSa¢u) u dizajn postojeceg
industrijskog proizvoda.

(2) Graditi nove timove. Zaposleni u industrijskom formatu treba da nauce da vole promene. Nema
uputstva koje odmah i potpuno govori kako se to postize. Svakom promenljivom veli¢inom moguce je
pozabaviti se, pa tako i mati¢nim poslom. Vremenom, monotonost posla postaje ¢inilac smanjenja
produktivnosti rada. Menadzment industrijskog formata moze da pravilnim videnjem problema, ovo ublazi
ili potpuno odstrani. Osoblju valja nuditi neSto novo, privremeno, ne diraju¢i u njihov postoje¢i budzet. To
novo moze biti nov posao, novo angazovanje koje, na prvi pogled, ne mora da ima veze sa uzom strukom,
specijalnoscu.

(3) Postavijanje vestina i sposobnosti. Za zaposlene u industrijskom formatu ne postoji zavrsnica u
procesu ucenja. Svet se menja. Industrijski potroSaci se menjaju. Savremena tehnologija nudi niz pogodnih
programa paznje prema industrijskim potrosacaima. Tehnologija uvodi uéesnike programa (zaposlene) u
simultantne prakti¢ne situacije, tako da oni mogu da nauce da ovladaju njima i izbegnu stresne situacije sa
industrijskim potrosacima i izmedu sebe. To vodi poboljSanju kvaliteta industrijskih proizvoda i
zadovoljstvu industrijskih potrosa¢a. Svaki postupak donosi nesto novo, Sto je njegova posledica. U sklopu
datog promisljanja treba akcentovati da menadzeri industrijskog formata, kada to dopusta poslovna
situacija, treba da postave direktne odnose izmedu operativnih izvrSilaca i industrijskih potrosa¢a. Ovim
postupkom omogucavaju povecanje njihove autonomnosti, ispoljavanje raznovrsnih vestina i povratne
informacije.
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Menadzment industrijskog formata treba da poznaje psihologiju industrijskih potrosaca, da polazi od
empirijskih ¢injenica da se najvie placa za najbolji kvalitet, da zaposleni u industrijskom formatu dobija
poseban podsticaj kreirajuéi i isporuCujuéi industrijski proizvod vrhunskog kvaliteta, ali i da zna da je
kvalitetan dizajn industrijskog proizvoda u svakom momentu ugrozen, posto oni koji nastupaju sa novim,
neprestano menjaju i preoblikuju, za industrijskog potro$aca, ono $to je moguce. Tom Piters u svojoj knjizi
Uspesan u haosu, isti¢e osnovni elemenat posvecenosti menadzmenta teznji za proizvodnjom kvalitetnih
industrijskih proizvoda: Pocev od danas, nemojte da pored loseg proizvoda prodete tek tako, bez ikakvog
komentara, ne preduzimajuci nista, nikada vise nemojte tako! [3] Obuka zaposlenih treba da bude klju¢ svega.
Svaki zaposleni treba da se obuci i ovlada tehnologijama za procenjivanje kvaliteta, svako od njih treba da se
upusti u analizu uzroka i posledicam problema. U japanskom menadzmentu postoji aksiom: Upravijanje
kvalitetom pocinje od obuke i obukom se zavrsvava. Samo izuzetno osposobljeni zaposleni u industrijskom
formatu mogu kreirati i isporuciti kvalitetan industrijski proizvod, koji gada in medias res osecaja
industrijskog potrosaca za savrSenost, u nacin na koji je on dozivljava. Kvalitet je izraz potrebe industrijskog
potrosaca, a ne ono Sto menazment industrijskog formata oceni kao zadovoljavajuée u ponudi industrijskih
proizvoda. Industrijski proizvod se, po prstenastoj shemi koju je izlozio Theodore Levitt (u The Total Product
Concept) iskazuje kao genericki (uobicajen, tradicionalan), ocekivan, uveéan (prosiren) i potencijalan, kao $to
je vec receno. Poslovno opredeljenje menadZzmenta industrijskog formata da prizove uspeh, moze se postaviti
samo na relaciji uveéan — potencijalni industrijski proizvod. Posebno je znaajno stalno naglasavati
neopipljive vrednosti industrijskog proizvoda, koje su mocna poluga u gradnji trziSne pozicioniranosti
industrijskog formata; najveci broj odluka o kupovini industrijskih proizvoda donosi se upravo uvidom u
prizmu opipljivog, ali i sve vise, neopipljivog i nevidljivog.

Dizajniranje industrijskog proizvoda nemoguce je ostvariti bez tesne povezanosti sa industrijskim
potrosac¢ima. U industrijskom poslovanju nista od ovog nije teZe, ali ni dragocenije. Industrijski potrosac je
arbitar kvaliteta industrijskih proizvoda. Njegovo zadovoljstvo zasniva se na €injenici da je industrijski
proizvod ispunio ili nadmasio njegovo ocekivanje, a nezadovoljstvo — da je koris¢enjem industrijskog
proizvoda dobio manje od ocekivanog. Koristi od zadovoljstva industrijskog potrosaca ispoljavaju se u
povecanju stepena njegovog poverenja u vrednost datog industrijskog proizvoda (Sto, prakti¢no, rezultira
ponovnom kupovinom istog proizvoda) i pozitivnom usmenom propagandom o performansama proizvoda, a
Ciji se rezultat moze, potencijalno, videti u prilivu novih industrijskih potrosaca. Proces rada i poslovanja u
industrijskom formatu pretpostavlja ne samo kvalitetno izvrSavanje svih faza procesa rada, ve¢ i stalno
komuniciranje sa industrijskim potroSaima u vezi sa postoje¢om kreacijom i isporukom industrijskih
proizvoda, s jedne strane, i poboljsavanjem (novim dizajnom) kreacije i isporuke industrijskih proizvoda, s
druge strane. Profesionalno reagovanje, podrzano dodatnom vredno$¢u, na iskrsle teSkoce industrijskih
potrosaca, prevode, Cesto, uvecan inustrijski proizvod u potencijalni, u proizvod Cija je vrednost neprocenjiva
u datom trenutku, kao i dugorocno.

Zakljucak

MenadZment industrijskog formata, tj. odgovarajuce industrijske organizacije /industrijskog sistema/ treba
da usvoji i neguje kulturu kvaliteta kao svoje strategijsko opredeljenje. Poslovna izvrsnost se moze posti¢i
samo ako se rade prave stvari, ako se urade ispravno prvi put i ako se tezi da se uvek rade bolje. Ove
opaske ishoduju tri osnovna procesa menadzmenta totalnog kvaliteta (TQM): vertikalnog menadzmenta
politikom i strategijom, horizontalnog menadZmenta poslovnim procesima i menadZmenta stalnim
poboljsanjima.

Upravljanje politikom i strategijom (vertikalni bazni TQM proces) pretpostavlja preduzimanje akcija da se
strategijski ciljevi industrijskog formata postignu u realnom vremenu (engl. real time). U kreiranju politike
1 strategije koje donose uspeh treba da ucestvuju svi zaposleni, jer oni na svim organizacionim nivoima
predstavljaju motornu snagu industrijskog formata, a njihovo uce$¢e omogucava koris¢enje njihovih
sposobnosti u postizanju maksimalne dobiti. Samo na nacin njihove potpune posvecenosti kreaciji i
isporuci adekvatnih industrijskih proizvoda, moguce je posti¢i novu vrednost, novi kvalitet.

Upravljanje poslovnim procesima (horizontalni bazni TQM proces) pretpostavlja orijentaciju prema
potrosa¢ima industrijskih proizvoda u ostvarenju trakvih proizvoda koji treba da zadovolje njihove potebe,
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ispune njihova oc¢ekivanja, i najvaznije — zadrze potroSace, kao deo poslovne aktive. Ovaj proces se
realizuje kroz: procesnu organizaciju, koja ima potros$aca i na pocetku i na kraju i u kojoj se predvideni
rezultati eikasnije ostvaruju kada se odgovarajuéim resursima i aktivnostima upravlja kao procesima;
reinzenjering, kao usvajanje najbolje prakse da se dosegne najvisi stepen kvaliteta u kreaciji i isporuci
industrijskih proizvoda; i, standarde ISO 9000, koji specificiraju zahteve koji se odnose na sisteme
menadzmenta kvalitetom, da bi se prikazala sposobnost industrijskog formata da kreira i isporucuje
proizvode koji zadovoljavaju potro$ace i ispunjavaju zahteve odgovarajucih propisa, i imaju za cilj
povecanje (premasivanje) satisfakcije industrijskih potrosaca.
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