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GOALS AND STRATEGIES FOR IMPLEMENTATION OF TQM *
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Rezime: Predmet ovog rada je definisanje ciljeva i strategija za implementaciju TQM sistema. UspeSna
implementacija podrazumeva da se detaljno planira, da se angaZuju potrebna sredstva, definiSu mere i
akcije, ali i da se otklone sve objektivne i subjektivne prepreke koje joj stoje na putu. U tom kontekstu
jedno od najvaznijih je pitanje savladavanja otpora prema promenama unutar preduzeéa. Otpor prema
promenama u preduzecu moze definisati kao sloZeni fenomen koji ima svoje potencijalne izvore u
prakticno svim delovima preduzeca i koji mogu da nastanu u svakoj fazi implementacije.

Kljuéne rije¢i: TQM, strategija, ciljevi, implementacija

Abstract: The subject of this paper is to define goals and strategies to implement the TQM system.
Successful implementation requires the detailed plan, to engage the necessary resources, define the
measures and actions, but also to eliminate all objective and subjective obstacles that stand in its way. In
this context, one of the most important questions is to overcome resistance to changes within the
company. Resistance to changes in the enterprise can be defined as a complex phenomenon that has its
own potential sources in virtually all parts of the company and that may arise in each phase of
implementation.
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1. UvOD povecava cilj C,. Obrnut slucaj bila bi
konfliktnost ciljeva, $to je posebno obradeno u
Poslovni sistem koji sledi moderne [112] .
menadZment principe mora da definise ciljeve u Ciljevi su efikasni kada odraZavaju
oblasti totalnog kvaliteta, koji predstavljaju nesto Sto je merljivo i vredno merenja. Ako
“metu koja se gada”. Oni su dinami¢ni zbog takvo merenje nije moguce, dolazi se u situaciju
teZznje za stalnim poboljSanjem aktivnosti u nepouzdanog preispitivanja politike i ciljeva.
sistemu. Pored merljivosti ciljevi treba da budu
Oblik planiranja a samim tim i definisanja [31:
ciljeva zavisi od organizacione strukture. ¢ pisani,
Na nivou poslovnog sistema definiSu se bazni ¢ konkretni,
ciljevi, koji se konkretizuju na nizim nivoima o razumljivi,
kroz programe ili strategije za njihovu * izazovni,
realizaciju, definisanjem aktivnosti koje je s reahi,
potrebno preduzeti i sagledavanjem potrebnih o legitimni i
resursa. ¢ vremenski definisani.
Na osnovu
2. CILJEVI [4].[5],[6]1.[7]1,[8],[9].[10] moZe se
identifikovati vise ciljeva

Ciljeve u _poslovnom_sistemu_ ne kvaliteta, koji su u ambijentu
moZemo posmatrati izolovano, jer oni zajedno TOM ujedn’o i ciljevi poslovnog

¢ine cell_nu _meduso_bpo zavisnu, Sto ustvari sistema. Medutim, nema mnogo
predstavlja sistem ciljeva. Postojanje sistema mimoilaZenja oko toga da je
ciljeva |mpI|C|_ra postojanje h_uerarhue__éulm zadovoljenje korisnika globalni
dekomponovanjem  obezbedujemo  njihovu cilj.
merljlvosé._l_ i celine i cilievi del Da bi ostvarili taj cilj potrebno je
" 'J?V' cefiné 1 Ci ]eV|d ¢ c_)l\_/a qu C“ realizovati proizvodnju i usluge prema svetskoj
osnovi komplementarni. 1zmedu dva cilja Cyi C, klasi, §to podrazumeva odrzavanje superiornosti
postojikomplementarnost ako prirastaj =~ AC, u kvalitetu, produktivnosti i fleksibilnosti.
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Odnos globalnog cilja prema baznim ciljevima
je u direktnoj proporcionalnosti kao Sto je
prikazano nasl. 1.
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Slika 1 - Odnos globalnog i baznih ciljeva

GLOBALNI CILJ

BAZNI CILJEVI

Slika 2 - Hijerarhija ciljeva

Globalni cilj kod integrisanog sistema mora biti
sproveden do dna, odnosno mora se prozimati
kroz sve nivoe sistema i podsistema kao na sl. 2.

3. STRATEGIJA

Neki autori pod pojmom strategija
podrazumevaju skup akcija za postizanje
ciljeva, drugi kaZzu da je to dugoro¢na vizija,
koja se ne odnosi na trenutne probleme, dok
tre¢i smatraju da su za definisanje strategije
“potrebni  vidovnjaci” koji ¢e predvidjeti
buduénost.

Na osnovu koriS¢ene literature [11],
[12], [13], [14], [15], [16] strategija se moZe
definisati kao skup koordiniranih akcija, kojima
se u definisanom vremenskom periodu realizuju
ciljevi poslovnog sistema.

Strategija mora biti analiticka i
zasnovana na ¢injenicama.
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U literaturi [12],[13] i praksi moZe se
naci veliki broj klasifikacija strategija, koje
zavise od postavljenih ciljeva. Realizacijom
ciljeva poslovni sistem postaje dominantan na
trzistu.

Dominacija na trziStu je sposobnost
poslovnog sistema da bude lider duzi vremenski
period, tako da njegovi proizvodi i usluge
postanu fakti¢ki standard. To se moZe ostvariti
integracijom strategije i zadovoljstva korisnika
kao globalnog cilja. Ako umesto zadovoljstva
korisnika uzmemo prvi bazni cilj kvalitet,
mozemo konstituisati dijagram kao na sl.3.

STRATESKI
4 MENADZMENT

ZRELOST STRATEGIE

ZRELOST KVALITETA

Slika 3 - Odnos strategije i kvaliteta

Srafirane povrsine na sl.3 predstavljaju
oblast preklapanja strategije i kvaliteta.

Oblast | predstavlja poslovne sisteme
ija je strategija osvajanje novog trZista, ali
njihovi proizvodi ne zadovoljavaju potrebe
korisnika.

U oblasti Il imamo prilagodenost
strategije i kvaliteta. Ovakvi poslovni sistemi
nisu lideri ali imaju sve predpostavke da se
kre¢u ka fazi 11l koja obezbedjuje liderstvo, a
time i dominaciju na trzistu.

Oblast IV predstavlja poslovne sisteme
sa snaznim sposobnostima. Oni nisu adaptivni i
nesposobni su da prilagode poslovanje novim i
promenjenim uslovima.

U oblasti | i IV imamo dobru
formulaciju strategije, ali slabu implementaciju.
U oblasti Il i I je rast strateSkih

mogucénosti i moguénosti  kvaliteta u istom
stepenu. To se odnosi na poslovne sisteme koji
prate trendove na trzistu. Ako se dalje
pomeramo dolazimo do oblasti dominacije na
trziStu. To su poslovni sistemi koji imaju
poslovnu inicijativu,  definisane  procese,
sposoban menadZzment, organizacionu kulturu i
vrednosti koje sihronizuju i integrisu strategiju i
kvalitet.

Primena svake strategije zahtijeva
odredeno vreme. U tom smislu koristi se pojam



strategijsko planiranje, koje se odnosi
celokupnu organizaciju poslovnog sistema.

Prema Peter Druckeru [14] strategijsko
planiranje treba da neprekidno daje odgovore na
pitanja: “Sta treba uraditi danas da bi se sutra
ostvarili ciljevi”. Timski rad menadZzmenta,
struénjaci iz raznih oblasti preduzeéa a prije
svega iz marketinga, razvoja proizvodnje,
kvaliteta i drugi daju odgovor na ovo pitanje.

Strategijskim planiranjem mora se
obezbediti [12]:

na

¢ precizno identifikovanje
potencijala i slabosti u
organizaciji,

¢ identifikovanje prednosti u odnosu

na konkurenciju,

¢ sagledavanje rizika alternativnih
planskih akcija,
¢ procena interne konzistentnosti

elemenata strategije.

Strategijsko upravljanje je Siri pojam
od strategijskog planiranja, jer su ovde
ukljucene aktivnosti za realizaciju planiranog.
Realizaciju sprovodi strategijski menadZzment
odlukama i akcijama potrebnim za formulaciju i
implementaciju  strategija, koje = moraju
obezbediti dominantnu poziciju na trZistu
ambijent TQM-a.

4. IMPLEMENTACIJA

U okviru upravljanja implementacijom
posebno je vazno obratiti paznju na ciljeve i
strategije implementacije.

Ciljevi implementacije slijede iz
ciljeva TQM-a i mogu se grupisati u tri osnovna
cilja:

1. Mobilizacija i promocija upravljanja totalnim
kvalitetom

Strategije za realizaciju ovog cilja su:

procena koliko je organizacija spremna da
preduzme tako veliki korak. Korak je
veliki, jer postoji mnogo zaposlenih koji
znaju da su promene potrebne, ali ne Zele
da se menjaju,

e procena kvaliteta drugih kompanija,

o ukljucivanje svih nivoa,

e promotivna kampanja.

2. Organizacija prilagogena Zeljama i

potrebama korisnika

Strategija za realizaciju ovog cilja je:
Integrisanje totalnog kvaliteta u organizaciju.
Ne moZe se implementirati totalni kvalitet ako

se unutar organizacije ne unapredi svaki
segment poslovnog procesa. To se moze
realizovati iskljucivo upravljanjem
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organizacijom u kojoj ¢e kvalitet postati
primarna menadZerska funkcija.
3. Precizno definisanje korisnikovih Zelja i
potreba
Strategije za realizaciju ovog cilja su:
favorizovanje razvoja,
implementacija tehnika
kvaliteta,
poboljsana komunikacija sa korisnikom.
Uspesna implementacija podrazumeva
da se detaljno planira, da se angaZuju potrebna
sredstva, definiSu mere i akcije, ali i da se
otklone sve objektivne i subjektivne prepreke
koje joj stoje na putu. U tom kontekstu jedno od
najvaznijih je pitanje savladavanja otpora prema
promenama unutar preduzeca.

o
o unaprelenja

5. PRIMERI TQM-a IZ PRAKSE

5.1 XEROX corporation

U ranim 1980-tim Xerox je gubio
trziste. U 1980. godini Japanci su imali 29%
americkog trZiSta automobila, ali i 40%
americkog trZista kopir aparata. Konkurenti
kako domaci tako i inostrani, prevazili su
Xerox-ove proizvode i u troSkovima i u
kvalitetu. Xerox je bio u krizi.

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

Kada je Xerox poceo da trazi nacin
kako da otpocne sa primenom TQM-a, platili su
da c¢uju sve vodece strucénjake iz oblasti
kvaliteta i da razgovaraju sa predstavnicima
kompanija koje koriste TQM principe. Ono Sto
su ¢uli i ono $to su naugili iz iskustava drugih
jeste da svaka organizacija (kompanija) treba da
kreira sopstvenu strategiju i da razvije planove
sa sopstvenim kadrovima koji ¢e odgovarati
njihovoj kulturi.

Xerox pronalazi
principa za svoju kompaniju

Zadovoljenje kupaca je izdvojeno i
prvo je po znacaju. Ostala tri principa su
jednaka po znacaju: dostizanje projektovane
stope povracaja na uloZeni kapital, povecanje
trziSnog uceS¢a, odrzavanje radne shage
posvecenom cilju.

Xerox je otkrio sledece sustinske
vrednosti:

Uspeh kroz zadovoljenje kupaca,

detiri  sustinska



Kvalitet isporuke i superiornost u svim
oblastima,

OdrZavanje stope povracaja na uloZeni
kapital iznad ogekivanog,

Pribaviti tehnologiju koja ¢e dovesti do
vodece pozicije na trZistu,
Omoguéiti  razvoj  zaposlenih
njihovog najveceg potencijala,
Raditi kao odgovoran ¢lan kompanije.
Xerox je naglasio Sest moguénosti koje
dovode do kvaliteta:

do

1. Promene ponaSanja “viSih”
menadZera

2. Timovi za tranziciju
(promenu)

3. Obuka

4. Modifikacija  nagrada i
sistema priznanja

5. Novi komunikacioni kanali i
norme

6. Alatii procesi

Xerox je upotrebio sledece alate, da bi

razvio svoj program “Vodenje kroz kvalitet”:

Trening u reSavanju problema i

komunikacijama,

Poredenje sa drugima ( Benchmarking

)!

Racunanje troSkova neusaglaSenosti,

Vrednovanje kvaliteta ( proizvoda i
pomoc¢u  ¢injenica

procesa ),
Vodenje (
sakupljanje podataka i analiza ),
Povezivanje svih procesa, da bi se
stvorila homogenija organizacija.
Xerox Salje mese¢no 55000 upitnika
korisnicima njihove opreme:

Iz odgovora oni saznaju koje su
njihove Zelje i koliko su spremni da plate da bi
dobili konfor i karakteristike koje im najvise
odgovaraju. Zatim se informacije koriste da bi
se isplanirala i razvila isporuka koju kupac zeli.

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

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

Sta je Xerox dobio kao direktan
rezultat programa kvaliteta:

78% smanjenja kvarova u odnosu na
sto masina,

20% smanjenja vremena utroSenog na
servisiranje,

40% smanjenja dorade,
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Redukcija rada i dodatnog materijala,
Unapreden  kvalitet proizvoda i
lojalnost kupaca,

Ciljevi, za: 50% smanjenja troSkova
proizvodnje po jedinici,
ucetvorostrugiti unapredenja i
odgovornosti.

Xerox je izvrSio poredenja u 240
klju¢nih oblasti proizvoda, usluga i performansi
poslovanja. Postavio je standarde, ugledajuci se
na svetske lidere u svakoj kategoriji.
Xerox-ovi_saveti_onima koji_¢e primenjivati

TOM

TQOM je proces odozgo na dole;
menadZment mora da vodi taj proces,
organizacija ¢e morati da “sazri” u primeni
TQM-a, do¢i ¢e do promena u Kulturi
organizacije (kompanije).

TQM zahteva disciplinu i strpljenje ( to
nije za vodu koji Zeli da bude zvezda, odnosno
da bude u centru paznje ili koji ¢e prestati da se
pridrZava kontrole).

U TQM-u svi moraju da zablistaju. Na
pitanje da li divizion moze da primeni TQM bez
odgovaraju¢e podrSke odozgo na nivou
korporacije, misljenja su da je to moguce ako je:
u priliénoj meri samoodrZiv i ako nije zavisan
od drugih diviziona, ako je ovla3¢en da radi
samostalno i ako ima resurse da postigne svoje
cilieve. Bez obzira da li ¢e da dode do
eventualnog sukoba izmedu onoga na Sta se
fokusirao divizion i profita na kratak rok, na
koji se fokusirala kompanija, pre ili kasnije ¢e
organizacija u celini biti fokusirana na kvalitet.

5.2 1BM

Dramati¢no povecanje konkurencije na
svetskom nivou i potreba za promenom u
kulturi organizacije, od razvoja novih proizvoda
vodenih tehnolodkim procesima do razvoja
proizvoda vodenih potrebama trZista, uslovili su
da se kompanija opredeli za principe TQM-a.

Sest  kriterijuma  koji  predvode
inicijativu strategijskog kvaliteta:
1. Unaprediti proizvod i usluge koje se
zahtevaju,

2. Povecati kvalitet proizvodne strategije,

3. Six Sigma otklanjanje defekata ( priblizno tri
na milion ),

4. Skratiti proizvodni ciklus,

5. Unaprediti obrazovanije,

6. Povecati ucesce zaposlenih i vlasnika.

Svaki viSi menadZer se opredelio za
jedan od Sest faktora i preuzeo odgovornost za
planiranje, sprovodenje i pracenje napretka.
Stotine timova Sirom sveta, bili su ukljuceni u
to. Ciljevi kvaliteta su postavljeni u
petogodiSnjim  planovima i u godiSnjim



operativnim planovima. Kratkorocéni ciljevi su
postavljeni na osnovu poredenja sa drugima.

Planovi unapredenja kvaliteta

Za svaki plan unapredenja kvaliteta,
odredeno je samo jedno lice koje je rukovodilac,
bez obzira da li je menadZer ili ne. Postavljeni
ciljevi, uloge i odgovornosti su jasne, ulazi su
odredeni, sistem vrednovanja je unapred
razvijen i tako projektovan da koristi relevantne

podatke. Sa kupcima i dobavlja¢ima se
odrzavaju redovni sastanci, u cilju boljeg
planiranja.

Primera radi, samo u razvoju AS/400
kompjutera, viSe od 4500 kupaca i poslovnih
partnera (dobavljaca ) Sirom sveta je

udestvovalo u savetodavnim telima.

Vodeéi principi:

Fokusiranje na kupce,

Totalni kvalitet,

Globalni informacioni sistem,
Savetodavna tela,

Testiranje prototipova,

Analiza podataka iz 40 izvora koji
predvode unapredenja,

Kupci, zaposleni i poslovni partneri
imaju uc¢eS¢e u reSavanju problema i
stvaranju boljih proizvoda i usluga.
Obuka i razvoj zaposlenih:

5% zarade je utroSeno na obuku,

e VesStina komunikacija i rad u
timovima,

e MenadZment je bio na usluzi, kako bi
pomogaoc u izvrSenju  planova

zaposlenih, njihovom obrazovanju i
profesionalnom razvoju,

e Godidnji pregledi o stanju morala
zaposlenih se prikupljaju iz izvora
Sirom sveta,
e Prihvatanje sistema podrske TQM
okruzenja.
Uticaj TQM-a:

e 30% povecanja produktivnosti ( za
period od 3 godine),

60% skracenja proizvodnog ciklusa,
50% smanjenja vremena, potrebnog za
razvoj novog proizvoda,

Utrostru¢ena proizvodna pouzdanost,
Povecanje garantnog roka proizvoda sa
tri na dvanaest meseci,

Investirano $ 30 miliona u razvoj
informacionog sistema koji ¢e sluZiti
prevenciji greSaka,

Benchmarking:

Poredenje sa drugima je pokazalo da su
proizvodi i usluge najbolje te vrste u svim
granama. Ciljevi za 1993. godinu su bili da se
ustostruci unapredenje i da se do 1994. dostigne
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nivo Six Sigma defekata (priblizno tri na
milion).

5.3 FEDERAL EXPRESS

corporation

Fed Ex je nastupac na trZistu
agresivno od samog pocetka. Krenuo je putem
TQM-a jer je Zeleo da zadrZi i poboljsa trzisno
uceSc¢e. Kompanija je osnovana 1973. godine i
za samo deset godina dostigla je vrednost od $ 1
milijarde. 1990. godine ostvarili su dobit od $ 7
milijardi.

Osniva¢ i generalni direktor Fred
Smith je vodio proces uvodenja TQM-a. Pruzio
je Sansu svima da uzmu uceSc¢e u tom procesu.

Vodeéi principi: Ljudi, Usluge, Profit,
Vodenje pomocéu  ¢injenica 1 analiza,
Kontinuirana unapredenja ( Demingov krug i
filozofija ).

Obuka: lzvrSili su obuku u hodu,
nastavljajuci sa fokusom na unapredenja.

Menadzeri su bili odgovorni za obuku
svojih podredenih. Fed Ex je svetski sistem koji
je povecao informacije od svojih timova kroz
njihovu mreZu, o tome kako su vodeni i koje su
najéeSce potrebe obucenih ljudi. Moral je
takode proveren — tadasnji izveStaj je pokazao
da se 91% zaposlenih izjasnio da je ponosan Sto
je zaposlen u Fed Ex-u.

Program nagradivanja: Fed Ex ima
program nagradivanja zaposlenih, kako za
pojedinacne tako i za timske uspehe i zalaganja.
Kompanija je veoma aktivna u nagradivanju
ljudi koji podrzavaju (kontinualna) kontinuirana
unapredenja.

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

Service Quality Indicator se sastoji od
12 komponenti, predstavlja indeks koji opisuje
kako su perfomanse videne od strane potro3aca.
Dnevni SQI izvestaji se dobijaju iz informacija
Sirom sveta. Timovi za sprovodenje kvaliteta
rade na ovim podacima svakodnevno Koristeci
30 baza podataka da bi otkrili osnovne zamerke
potrosaca. Medufunkcionalni timovi rade na
predstavljanju novih procesa. Timovi se sluZe sa
12 indikatora usluga, da bi ocenili unapredenje
kvaliteta.

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

6. ZAKLJUCCI:

Strategija TQM-a struktuirana je tako
da daje pravac implementacije, ali ne odreduje



strogo putanju po kojoj ¢e se i¢i. Koncept TQM
je zasnovan na filozofiji, naginu razmisljanja i
rada pa se ne mozZe uvesti U organizaciju na isti
nacin kao nova masina, kompjuter ili sistem
kontrole. Mnoge kompanije su dozZivele neuspeh
jer su mislile da im neko drugi sem
menadZmenta moZe mobilisati radnu snagu,koja
treba da realizuje ciljeve.
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