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Organizacija sistema kvaliteta i alati kvalitet

Rezime: Pun efekat primene alata kvaliteta zahteva pravilan izbor i medusobnu
koordinaciju alata kvaliteta, pa su stoga u radu najpre definisani relevantni alati kvaliteta.
Na izbor i primenu alata kvaliteta utiCe veliki broj faktora, organizacionog i tehni¢kog
karaktera, pa su, u radu date osnovne postavke za projektovanje, odnosno organizaciono
strukturiranje sistema kvaliteta, koje se oslanjaju na opSte principe projektovanja
organizacije, a prema kojima je predlozen model za projektovanja organizacione
strukture sistema kvaliteta. Kona¢no, predlozena je i klasifikacija alata kvaliteta prema
primeni u radnim sistemima preduzeca, koja se moze smatrati i smernicama za njhovu
primenu u praksi.

Kljuéne reci: Sistem kvaliteta, projektovanje, alati kvaliteta

Summary: Full effect of quality tools application needs it's adequate choice and
coordination, for that reason, in this paper, relevant quality tools are defined. Quality tools
choice and application are influenced by many organizational and technical factors, then
are given basic premises for quality system’s design, that are based on organization
design’s principles, and, according to them is proposed model for quality system’s
structure design. Finally, there is proposed, among other, classification of quality tools
deployment according to application in organization functions, that also presents a
recommended way for application.
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sredstva, odnosno, uopsteno govoredéi, svi napori usmereni ka poboljSanju

Q lati za poboljSanje kvaliteta su koncepti, tehnike, metode, studije,
kvaliteta (Pareto dijagram, regresiona analiza, tehnika kontrolnih karti,
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metode uzorkovanja i prihvatanja, studija preciznosti, taénosti i stabilnosti
procesa i dr.), i primenjuju se u sistemu kvaliteta, u okviru aktivnosti poboljSanja
kvaliteta kao integralnog dela upravljanja kvalitetom. Upravljanje kvalitetom
ostvaruje se kroz sistem kvaliteta, prema definisanoj politici kvaliteta, ciljevima i
odgovornostima. Politika kvaliteta obuhvata osnovne pravce i cilieve organizacije u
pogledu kvaliteta, tako da predstavlja jedan od elemenata opste politike preduzeéa i
mora biti je u skladu sa strategijama, ostalim cilievima i misijom organizacije. Sistem
kvaliteta obuhvata organizacionu strukturu, odgovornosti, postupke, procese i
sredstva u poslovnom sistemu.

2. RELEVANTNI ALATI KVALITETA

Primena metodologije i principa upravljanja poboljSanjem kvaliteta podrazumeva
koris¢enje alata kvaliteta. Uloga i znalaj alata kvaliteta u aktivnostima
poboljSanja kvaliteta istaknuti su u standardu ISO 9004-4 [13], uz napomenu da
¢e primena bilo kog alata kvaliteta dati izvesno poboljSanje kvaliteta. Tvrdnja
Stoiljkovi¢a i dr. u [2] da se 95% problema u preduze¢u moze modelirati i
reSavati primenom alata kvaliteta zvuéi kao preterana, medutim, svakako mnogo
govori 0 zna€aju i ulozi alata kvaliteta u savremenoj industrijskoj proizvodniji.
Prema Stoiljkovi¢u i dr. [2] prednosti primene alata kvaliteta ogledaju se u
slede¢em:

podizanje nivoa (vrednosti) kvaliteta u svim radnim procesima preduzeéa,

shizenje svih vrsta troSkova,

snizenje cene proizvoda,

stvaranje poverenja kod kupaca,

podizanje nivoa znanja zaposlenih, i dr.

Stoilikovi¢ i dr. navode i porast motivisanosti zaposlenih, organizaciono
pojednostavljenje preduzeca, povecanje trziSta kao prednosti primene alata
kvaliteta, mada se o tome mozZe diskutovati. Porast motivisanosti zaposlenih
dolazi u kasnijim fazama primene alata kvaliteta; zapravo alati se najpre
primenjuju uz maniju ili ve€u prinudu, da bi tek kasnije bio shvaéen njihov puni
znacaj od strane zaposlenih. Pod organizacionim pojednostavljenjem preduzeca
se verovatno podrazumevaju organizacione promene, koje nastaju kao
posledica uvodenja nekog od modela serije standarda ISO 9000 i primene alata
kvaliteta u tom kontekstu, i ne dovode uvek do organizacionog pojednostavljenja
preduzeéa (ako ga mi adekvatno shvatamo i ako se ovaj izraz uopste moze
koristiti kao termin). Prodor na nova trziSta svakako zavisi od velikog broja
faktora, medu kojima nije dominantan faktor primene alata kvaliteta.

Sugiyama [18] analizira primenu alata kvaliteta kod proizvoda¢a automobilskih
komponenti i istiCe sledece prednosti njihove primene:
realizacija konkurentnih proizvoda &iji kvalitet zadovoljava kupce,
sniZzenje troskova,
poboljSanje radnih sposobnosti i znanja zaposlenih,
moguénosi prenoSenja znanja i iskustava kooperanata u primeni alata
kvaliteta nosiocu tehnoloSkog ciklusa, i
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povecanje efikasnosti procesa koji ulestvuju u stvaranju kvaliteta
proizvoda.

Stoiljkovi¢ i dr. [2] nagladavaju da je razvoj alata kvaliteta (tehnika inZenjerstva
kvaliteta) zapoCeo sa prvim elementima primene statistiCke teorije na polju
inspekcije, da bi se danas doslo do desetina razli€itih tehnika, $to je detaljno
razmatrano i u 1. poglavlju ovoga rada. Takode, navode primer poznate
kompanije Lucas Engineering & Systems, gde tri od trinaest kljunih principa za
razvoj, primenu i uspeh u konceptu totalnog kvaliteta Cine principi vezani za
primenu alata kvaliteta, $to govori o ulozi i zna€aju primene istih.

Jayaram [6] navodi stavove Modaress-a i Ansari-a, izvedene na osnovu
empirijske studije na uzorku americkih preduzeca, da se alati kvaliteta koriste u
svim radnim sistemima poslovnog sistema. Svakako da postoje zna&ajne razlike
u izboru alata kvaliteta po radnim sistemima preduzeca.

Sliénog misljenja je i Patel [10], koji u zaklju€ku svog istraZivanja, istiCe da jasno
definisanje moguénosti primene alata kvaliteta po funkcijama preduzeca, a
prema petlji kvaliteta iz standarda 1ISO 9000 [13], rezultuje u boljem ostvarenju
planiranih dugoro€nih ciljeva, strategije i ciljeva niZzeg nivoa u preduzec¢ima.

Lascelles i Dale u radu [8] istiCu da je primena alata kvaliteta sredstvo za
sprovodenje aktivnosti poboljSanja kvaliteta, koje stvara komparativhe prednosti
za organizaciju. U radu takode razmatraju problem plana implementacije alata
kvaliteta, zaklju€ujuéi da je dati problem tesko reSiv.

Sohal i dr. [14], na osnovu analize preduze¢a metalopreradivackog sektora u
Velikoj Britaniji, dolaze do zaklju¢ka da su najCeséi razlozi usled kojih preduzecéa
ne koriste alate kvaliteta neznanje i neiskustvo u primeni istih. Preporucuju
prevazilazenje takvih barijera i primenu alata kvaliteta. Medutim, kao otvoreno
pitanje se javlja problem definisanja relevatnih alata kvaliteta, odnosno, onih
alata kvaliteta koja primena sa velikom verovatnocom mozZe biti oCekivana u
preduzecéima.

Do dana3njeg dana, zapravo je sprovedeno svega nekoliko studija u kojima
su najpre determinisani relevantni alati kvaliteta raspolozivi za primenu u
praksi, da bi zatim oni bili klasifikovani prema odredenim obelezjima (Green
[5], Lascelles i Dale [8] i Jayaram i dr. [6]). Green [5] razmatra 98 alata
kvaliteta koji se mogu koristiti u cilju poboljSanja kvaliteta, medutim, veliki
deo navedenih alata nema Siroku primenu u praksi. Mnogi od navedenih
alata u studiji u skromnom obimu se srecu literaturi, tako da njihova primena
ne moze ni biti oCekivana. Lascelles i Dale [8] sprovode istrazivanje u
motorskoj industriji Velike Britanije, uz razmatranje 28 alata kvaliteta.
Jayaram [6] navodi istrazivanje Brocka and Brocka oko 50 alata kvaliteta
(Cija je primena takode diskutabilna), i daje predlog za 26 relevantnih
(klju€nih) alata kvaliteta. Pojmovi relevantnog, odnosno, klju¢nog alata
kvaliteta, u radu se koriste ravnopravno i podrazumevaju alate kvaliteta koji
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mogu naci primenu u industriji. U definisanju klju€nih alata kvaliteta Jayaram
se rukovodi njihovom zastupljenoS¢u u relevantnoj literaturi, a zatim izbor
suzava na osnovu rezultata studije Handfield-a i Ghosh-a, gde je istrazivana
primena alata kvaliteta na uzorku od 13 americkih ili evropskih preduzeca.
Istrazivanja Lascelles i Dale-a i Jayaram-a bitno se razlikuju u izboru
relevantnih alata kvaliteta, zapravo, pokapaju se samo u slu¢aju 4 alata
kvaliteta. Treba istaci i napore Stoiljkovi¢a i dr. [2] da po prvi put u domacim
uslovima objedine postoje¢e alate kvaliteta (razmatrana su 23 alata
kvaliteta).

Relevantni alati kvaliteta u ovom istrazivanju odredeni su slede¢im postupkom.
Svi alati kvaliteta navedeni u ISO 9000 uzeti su u obzir, kao i oni alati kvaliteta
koji su razmatrani kod 5 i viSe autora u preko 60 nama raspolozivih radova,
uzeta su u obzir. Prose&an broj alata razmatranih po radovima je oko 12, dok su
sva istraZzivanja sa vecim brojem alata novijeg datuma. Tako se dobija lista od
33 alata kvaliteta Cija primena moze biti o¢ekivana u domacéim preduzec¢ima. S
obzirom na Cinjenicu da uvodenje sredstva za spre€avanje pojave greSke "poka-
yoke" najéesce zahteva znacajna ulaganja u senzorske uredaje uz koriscenje
principa informativne kontrole, danas uspesno primenjenih samo u Japanu,
(prema [19] to su ograniCavajuci prekidaci, mikro prekidaci, elektronski
pokazivadi, diferencijalni prenosnici, releji nivoa te€nosti, fotoelektri¢ni prekidadi,
zrakasti, vlaknasti i prostorni senzori i sl.), moze se pretpostaviti da ¢e "poka-
yoke", kao alat kvaliteta, teSko naéi primenu u domaéim preduzeéima, tako da
¢e biti iskljucen iz analize. Tako se dolazi do liste od 32 alata kvaliteta, €ija Sira
primenu u industrijskoj praksi moze biti oCekivana (dati su u tabeli 1.).

Tabela 1. Prikaz relevantnih alata kvaliteta [15]

1. Obrazac za prikupljanje 17. Elektronsko upravljanje dokumentacijom
podataka

2. Histogram 18. FMEA analiza

3. Kontrolne karte 19. QFD metoda

4. Pareto dijagram 20. Planiranje eksperimenata

5. Dijagram uzrok-posledica 21. Metode uzorkovanja i prihvatanja

6. Dijagram rasipanja 22. Analiza i obrada podataka (tehnickih,
neusagladenosti, reklamacijai sl.)

7. Brainstorming 23. Analiza vrednosti

8. Dijagram toka 24. Studija preciznosti, tacnosti i stabilnosti procesa

9. Dijagram afiniteta 25. Analiza pouzdanosti

10. Relacioni dijagram 26. Metode kumulativnih vrednosti

11. Dijagram stabla 27. Analiza regresije

12. Dijagram matrice 28. Stratifikacija

13. MreZni plan 29. Timski rad

14. Plan odludivanja 30. Inspekcija (ulazna, procesna, izlazna)

15. Interni audit 31. Analiza troSkova kvaliteta

16. Benchmarking 32. Obuka kadrova
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3. ORGANIZACIJA SISTEMA KVALITETA

S obzirom na €injenicu da sistem kvaliteta obuhvata faze i aktivnosti od pocetnog
utvrdivanja do konac¢nog ispunjenja Zelja i zahteva kupaca (prema petlji kvaliteta u
[13]), Vulanovic¢ i dr. [3] sa pravom istiCu da se struktura sistema kvaliteta formira po
nivoima upravljanja, kroz faze upravljanja i uz postovanje faza procesa (Slika 1.).
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Slika 1. Formiranje strukture sistema kvaliteta u sistemu (izmenjeno prema
Vulanoviéu i dr. [3], str. 25)

Struktura sistema kvaliteta obezbeduje uklju€enje svih radnih sistema preduzeca
u upravljanje kvalitetom, medu kojima su (prema Popovi¢u i dr. [11]), u sluCaju
velikog preduzeca metalskog kompleksa, slededi:
. istrazivanje trzista i marketing,

razvoj prototipa,

konstruisanje rezultata procesa,

nabavka materijala i opreme,

planiranje i priprema proizvodnje,

tehnologija obrade delova i montaze rezultata procesa,

upravljanja kvalitetom proizvoda,

transport materijala, opreme i rezultata procesa,

skladiStenje materijala, opreme i rezultata procesa,

prodaja i distribucija rezultata procesa,

servisiranje ili odrzavanje proizvoda, i

pravni, kadrovski i finansijski poslovi.

U malim preduzec¢ima neke od ovih funkcija su objedinjene.
Radne sistema preduzeé¢a kao poslovnog sistema [11,13] karakteriSe odvijanje

radnih procesa, koji kao rezultat daju poluproizvod, proizvod, softver ili uslugu. U
okviru svake od funkcija preduzec¢a sadrzan je najmanje jedan radni sistem, u okviru

71



V.Spasojveié Brkié, JM..Cvijanovié, M.Klarin Organizacija sistema kvaliteta ...

koga se stvara odredeni fazni kvalitet (fazni kvalitet u radnom sistemu istraZivanja
trziSta, razvoja prototipa, konstruisanja rezultata procesa, itd. ). Prema Popovic¢u i dr.
[11] viSe faznih kvaliteta &ini osnovni kvalitet, tako da se zastupljeni fazni kvaliteti
mogu grupisati u tri celine osnovnog kvaliteta: kvalitet konstrukcije, kvalitet izrade i
kvalitet eksploatacije rezultata procesa, odnosno proizvoda [11]. Sliénog miSljenja je
i Stani¢ [1], sa tom razlikom &to se fazni kvaliteti nazivaju pojedinacnim funkcijama
kvaliteta, a kao osnovne kvalitete, odnosno osnovhe komponente kvaliteta
proizvoda, on istiCe kvalitet konstrukcije, kvalitet izrade i kvalitet u eksploataciji.
Salvendy [12] potvrduje stavove Popovica i Stani¢a. Fazni i osnovni kvaliteti
proizvoda prikazani su na slici 2.
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Slika 2. Shema poslovnog sistema sa faznim i osnovnim kvalitetima (Popovi€ i
dr. [11], str. 7.4.)

Neke od raspolozivih definicija kvaliteta imaju podlogu u razli¢Gitom shvatanju
znacaja faznih, odnosno osnovnih kvaliteta. Tako se Juran-ova [7] definicija
kvaliteta kao podobnosti za koriS¢enje oslanja prevashodno na kvalitet
konstrukcije i kvalitet izrade kao dva osnovna parametra podobnosti za
koriS¢éenje. Evropska organizacija za kontrolu kvaliteta (EOQC) kvalitet definiSe
uz narocito isticanje kvaliteta projektovanja i kvaliteta proizvodnje (prema
Wadsworth-u i dr. [4]). Kvalitet proizvoda formira se u svim radnim sistemima
unutar poslovnog sistema, tako da ne treba isticati znacaj pojedinih radnih
sistema (svi su potrebni), pa tako ni znacaj pojedinih faznih kvaliteta. To je
dodatni razlog za neprihvatanje definicija kvaliteta po Juran-u ili EOQC.
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Kvalitet predstavlja upravljacku veli€inu u sistemu kvaliteta, dok njena vrednost
predstavlja meru rezultata upravljanja. Popovi¢ i dr. [11] istiéu da zadatak
upravljanja kvalitetom podrazumeva odrZzavanje vrednosti kvaliteta na
odredenom nivou, po tokovima radnih procesa u svim zastuplijenim radnim
sistemima, tako da krajnji korisnik dobije Zeljenu vrednost kvaliteta.

Analizom napred definisanih pojmova dolazi se do definicije upravljanja
kvalitetom kao procesa upravljanja vrednosc¢u kvaliteta u okviru ukupne funkcije

upravljanja u preduzecu, giji je krajniji cilj njeno neprekidno poboljSanje.

PoboljSanje kvaliteta je usmereno ka povecanju efektivnosti i efikasnosti
procesa, koji stvaraju ili podrZzavaju kvalitet proizvoda. U okviru svakog
poslovnog procesa sadrzan je veliki broj aktivnosti, koje €ini veci broj faza. U
svakoj od faza dolazi do promene stanja posla, tako da narednu fazu treba
smatrati potroSatem prethodne faze posla, sve dok se kroz ¢itav niz aktivnosti, u
okviru svih zastupljenih procesa, ne dode do konaénog korisnika, odnosno
kupca.

Metodologija pobolj$anja kvaliteta podrazumava iniciranje, odnosno, planiranje
projekata ili aktivnosti poboljSanja kvaliteta uz jasno definisanje predmeta
aktivnosti ili projekta, prikupljanje podataka, zatim, po moguénosti, kvantitativho
izrazavanje pokazatelja u istrazivanom problemu i pripremu izvrSenja plana. Pri
tome je organizovan tim koji ¢e raditi na datom problemu i odreden je voda tima.
Faza primene plana nije istaknuta u [6], ali se verovatno podrazumeva. U trecoj
fazi istraZuju se moguéi uzroci problema i teZi se uspostavljanju veze uzrok-
posledica i njenom ispitivanju i potvrdivanju. U sluaju negativhog ishoda
prethodnih faza bi¢e neophodno ponovo definisati plan projekta ili aktivnosti;
ukoliko je ishod pozitivan pristupa se sprovodenju poboljSanja i, ukoliko su dalja
poboljSanja moguc¢a, treba pristupiti novom ciklusu poboljSanja. Standard 1SO
9000 daje i smernice za upravljanje poboljSanjem kvaliteta, tako da, prema [6],
upravljanje poboljSanjem kvaliteta zahteva organizovanje, planiranje, merenje
poboljSanja kvaliteta i preispitivanje aktivnosti poboljSanja kvaliteta. Detaljinom
analizom osnovnih principa poboljSanja kvaliteta datih od strane tri eksperta u
oblasti kvaliteta, Crosby-a, Deming-a i Juran-a u [3,7,9], dolazi se do zaklju¢ka
da su smernice date u standardu proistekle upravo iz tih principa. U misljenjima
navedenih eksperata postoje odredene razlike (na polju definisanja pojma
kvaliteta, primene statistike, troSkova kvaliteta i sl.), ali njihovi stavovi u oblasti
poboljSanja kvaliteta nisu kontradiktorni, ve¢ komplamentarni, i kao takvi, uz
manja pojasnjenja i dopune, dati su standardu 1ISO 9000.

4. ORGANIZACIJA SISTEMA KVALITETA | ALATA KVALITETA

Primetno je da u velikim preduze¢ima domacée metalopreradivacke industrije,
prema Popoviéu i dr. [81], obi¢no nedostaju ili ne ostvaruju svoju funkciju sistemi
istrazivanja trziSnih potreba, razvoja prototipova, pripreme, upravljanje
proizvodnjom i kontrole kvaliteta, tako da projektovanje i uvodenje sistema
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kvaliteta u cilju sertifikacije prema ISO 9000 najCeS¢e zahteva organizaciono
prestrukturiranje preduzeca. Ako se sumiraju vec iznete Cinjenice da struktura
sistema kvaliteta ukazuje da su u upravljanje kvalitetom ukljuéeni svi radni
sistemi preduzeca, i da se specificni alati kvaliteta koriste u svakom od radnih
sistema poslovnog sistema, dolazi se do zakljucka da organizaciono
strukturiranje sistema kvaliteta predstavlja jedan od klju¢nih aspekata uspesne
primene alata kvaliteta.

Organizaciono strukturiranje sistema kvaliteta oslanja se na opste principe
projektovanja organizacije detaljno razmatranim u radu Cvijanovi¢a ([2]).
Cvijanovi¢ istiCe da se, pri tome, mora voditi rauna o odnosu organizacionih
cilieva, formalne organizacione strukture i funkcionisanja organizacije, jer
formalna organizaciona struktura ima posredniCku funkciju izmedu cilja
organizacije i njegove realizacije. Specifi€nost organizacione strukture sistema
kvaliteta je samo u tome Sto su medu najvaznijim ciljevima preduzeca
obezbedenje i poboljSanje kvaliteta, tako da se pri organizacionom
prestukturiranju treba rukovoditi opStepoznatim principima i modelima.

Analizom teorijskih i empirijskih znanja moze se do¢i do jednog od mogucih
postupaka projektovanja organizacione strukture sistema kvaliteta (algoritam je
prikazan na slici 3.).

Procesi radnih sistema u okviru sistema kvaliteta koordinirani su putem
upravljanja, tako da i upravljanje kvalitetom treba posmatrati kao jedan od
aspekata upravljanja. Upravljanje kvalitetom zapravo predstavija deo
regulacionog sistema, koji povezuje elemente makro i mikro organizacione
strukture (makro strukturu €ine organizacione jedinice u najSirem smislu i njihovi
medusobni odnosi, dok mikro struktura obuhvata raspored i odnos radnih mesta
u okviru svake od organizacionih jedinica), Sto zadaje izvesne teSkoce pri
organizacionom struktuiranju radnog sistema upravljanja kvalitetom, koje Cesto
rezultuju u prenaglasavanju njegovog znacaja. Smatra se da funkciju upravljanja
kvalitetom ne treba prenaglasavati, ali je ne treba ni nipodastavati u smislu
organizacione podredenosti drugoj funkciji. Pri organizacionom struktuiranju
sistema kvaliteta treba Koristiti opSteprihvacene modele, kao $Sto je situacijski
model (o kome je bilo redi u 1. poglavlju rada), gde kao dominantne faktore na
projektovanje organizacione strukture treba posmatrati okolinu, strategiju,
tehnologiju i veli€inu preduze¢a. Ostali uticajni faktori su starost i tip
organizacije, vrsta vlasniStva nad sredstvima i rezultatima rada, stil upravljanja i
rukovodenja, motivacija, saradnja, konflikti, inovacije i drugi.

Navedeni faktori svakako utiCu i mikroorganizaciono strukturiranje radnog
sistema upravljanja kvalitetom, koji vodi i koordinira sistem kvaliteta.
Organizacioni oblik radnog sistema upravljanja kvalitetom predstavlja sektor
kvaliteta, tako da se tom smislu, mogu dati sledece preporuke:
sektor upravljanja kvalitetom treba da bude organizaciono samostalna
celina (negativan je primer podredenosti proizvodnom sektoru);
organizaciju sektora kvalitet treba prilagoditi tipu i asortimanu proizvoda;
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organizaciju sektora kvalitet treba prilagoditi obliku organizovanja
proizvodnje (tipu proizvodnog procesa);

sektor kvaliteta treba da ima potpunu samostalnost i autoritet u oblasti
odluéivanja u domenu kvaliteta;

organizaciona celina kvaliteta treba da se prilagodava dinamickim
promenama i tokovima u ukupnoj organizacionoj strukturi preduzec¢a;
naophodna je dobra koordinacija sektora kvaliteta sa ostalim radnim
sistemima (sektorima);

veli¢ina (broj zaposlenih) sektora kvaliteta prevashodno zavisi od tipa
proizvoda i veli€ine organizacije;

broj mogucéih reSenja organizacione celine kvaliteta je ogroman (u praksi
se sreCu najmanje 32 modaliteta) , tako da se tu ne mogu dati jasne
smernice, ve¢ samo opsti principi;

opsti principi projektovanja organizacione celine kvaliteta podrazumevaju
zastupljenost sluzbi operativhog upravljanja kvalitetom (kontrole kvaliteta)
i obezbedenja kvaliteta;

korisno je da sluzba operativhog upravljanja kvalitetom (kontrole kvaliteta)
ima odeljenja ulazne, procesne i izlazne kontrole proizvoda, kao i
odeljenje laboratorije;

korisno je da sluzba obezbedenja kvaliteta ima odeljenja za dokumentaciju
i raCunarske analize, operativno obezbedenje kvaliteta i odeljenje razvoja i
uvodenja u primenu metoda upravljanja kvalitetom i alata kvaliteta.

Odeljenje ulazne kontrole obavlja zadatke prijema ili odbijanja ulaznih materijala.
Procesna kontrola prati i kontroliSe kvalitet u tehnolosSkim procesima, dok izlazna
kontrola ostvaruje prijem ili odbijanje izlaznih rezultata procesa. Odeljenje
laboratorijskih ispitivanja obuhvata zadatke dodatnih ispitivanja neophodnih u
procesima kontrole kvaliteta (fizicka, hemijska, metalografska tehnoloska,
metroloska, i ispitivanja efektivnosti). Odeljenje za dokumentaciju i racunarske
analize obavlja poslove izrade i zamene dokumenata, kao Sto su priru¢nik o
kvalitetu, postupci obezbedenja kvaliteta i radni postupci, uz obavljanje
navedenih poslova pomoc¢u racunara. Odeljenje operativhog obezbedenja
kvaliteta ostvaruje stalno i periodi¢no (neki zadaci se obavljaju stalno, a neki
periodi€no) obezbedenje kvaliteta kroz neposrednu proveru primene
dokumenata u sistemu kvaliteta. Odeljenje primene metoda upravljanja
kvalitetom i alata kvaliteta prati i upravija faznim i osnovnim kvalitetima
proizvoda, koordinira aktivnosti u domenu upravljanja kvalitetom, i uvodi, prati i
kontroliSe primenu alata kvaliteta u preduzedu. ldeja da je korisno strukturiranje
odeljenja primene metoda upravljanja kvalitetom i alata kvaliteta, pogotovu u
velikim preduzecéima, nastala je kao rezultat empirijske studije problema primene
alata kvaliteta u preduze¢ima motorsko-traktorske grupacije (u istrazivanim
preduze¢ima zaposleno je preko 25% ukupno zaposlenih u industriji
Jugoslavije), gde se pokazalo da je nizak stepen primene alata problema
rezultat, izmedu ostalog, i problema organizacione prirode. Takode je primetno
da aktivnostima planiranja i poboljSanja kvaliteta nije posvecena dovoljna
paznja, tako da je o€ekivano da se u odeljenju primene metoda upravljanja
kvalitetom i alata kvaliteta podstakne izvrSenja navedenih zadataka. Kadrovi,
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oprema i radni postupci omogucavaju funkcionisanje svake od navedenih
organizacionih celina (o ovome detaljnije videti u [11]).

v

Istrazivanje poslovnog sistema i njegove okoline

R

Definisanje (redefinisanje)misije, ciljeva, strategije i
zadataka poslovnog sistema

Analiza postojeceg stanja u okviru poslovnog sistema MAKROORGANIZACIONO

STRUKTURIRANJE SISTEMA
Izvodenje zakljucaka iz analize postojeceg stanja KVALITETA
poslovnog sistema

v

Izdvajanje problemati¢nih elemenata, odnosa i veza

Generisanje mogucih re§enja makroorganizacione
strukture

v

Rastavljanje istrazivanja poslovnog sistema na delove
(mikroanaliza)

v

‘ Istrazivanje vazecih pravila i procesa ‘

J

‘ Istrazivanje cilja i zadatka za svaki deo sistema ‘ MIKROORGANIZACIONO
+ STRUKTURIRANJE SISTEMA
Izrada varijantnih reSenja za svaki deo sistema (po KVALITETA
potrebi)

v

‘ Provera varijantnih reSenja za svaki deo sistema ‘

‘ Izbor varijante za svaki deo poslovnog sistema ‘ .

Objedinjavanje zadataka delova poslovnog sistema uz
odredivanje upravljackih postupaka

Stvaranje pretpostavki za primenu organizacionog
projekta

v

Primena organizacionog projekta u praksi

Provera

Slika 3. Predlog postupka projektovanja organizacione strukture sistema
kvaliteta[15]

Jedan od modaliteta organizacione strukture sistema kvaliteta i sektora kvaliteta
dati su na slici 4., uz ponovno napominjanje (vidi [1]) da je organizaciona
struktura uvek "konkretan problem za konkretnu situaciju”.
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DIREKTOR
SEKTOR
SEKTOR FINANSIJA 1 SEKTOR SEKTOR
NABAVKE KNJIGOVO- PRODAJE I KADROVSKIH
DSTVA DISTRIBUCIJIE POSLOVA
SEKTOR SEKTOR
RAZVOIA 1 SEKTOR SEKTOR SEKTOR ODRZAVANIJA
PLANIRANJA OBRADE |
KONSTRU- I PRIPREME KVALITETA MONTAZE I
ISANJA TRANSPORTA
SLUZBA .
SLUZBA

OPERATIVNOG OBEZBEDENJA

UPRAVLJANJA KVALITETA

KVALITETOM
Odeljenje Odeljenje Odeljenje . Odeljenje za Odeljenje Odeljenje razvoja i

. Odeljenje M . .
ulazne procesne izlazne dokumentaciju operativnog uvodenja metoda
laborato- L h .. . .

kontrole kontrole kontrole fiia i racunske obezbedenja upravljanja kvalitetom i
kvaliteta kvaliteta kvaliteta J analize kvaliteta alata kvaliteta

Slika 4. Jedan od modaliteta organizacione strukture sistema kvaliteta i sektora
kvaliteta [15]

5. KLASIFIKACIJA ALATA KVALITETA PREMA MESTU
PRIMENE U SISTEMU KVALITETA

U literaturi [4,5,6,8,11,13,2] date su neke od raspolozivih klasifikacija alata
kvaliteta. Medutim, ranije primeéen problem da su razli€itim studijama
obuhvaceni razliciti alati kvaliteta, pri klasifikaciji alata kvaliteta zahteva
dodatno razmatranje.

Prema Green-u [5], alati kvaliteta svrstani su sledecih 14 kategorija: alati
grupne dinamike, statisticki alati, menadzment alati, implementacioni alati,
alati procesa, alati znanja, napredni statisti¢ki alati, sistemski alati, alati za
upravljanje dogadajima, alati kupaca, alati rukovodstva, inovacioni alati,
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softver alati, i alati organizacionog ponasanja. Navedena klasifikacija je
previSe detaljna, $to je i oCekivano jer je Green-ovom studijom obuhvaceno
98 alata kvaliteta, od kojih vecina retko ima primenu u industrijskoj praksi.
Drugi nedostatak ove podele je $to se mnogi alati mogu svrstati u vise od
jedne kategorije (npr. QFD metoda je alat kupaca, Ccije efikasno
sprovodenje zahteva podrsku softvera - softver alat). Moze se primetiti i to
da su nazivi pojedinih kategorija nejasni, npr. alati za upravljanje
dogadajima, alati znanja, implementacioni alati i sl., jer svi alati kvaliteta
podrazumevaju implementaciju, neophodna znanja, i svako teze upravljanju
dogadajima.

Lascelles i Dale [8] alate kvaliteta klasifikuju u 4 kategorije, i to su: alati za
projektovanje, konstruisanje i razvoj proizvoda, alati za kontrolu ulaznih
materijala, alati za kontrolu proizvoda i alati za analizu specijalnih procesa.
U istrazivanju nije obuhvaéen veliki deo relevantnih alata kvaliteta, a
primetne su i izvesne nelogi¢nosti. Tako je dokumentovan sistem kvaliteta
razmatran kao alat za projektovanje, konstruisanje i razvoj proizvoda, a
analiza troSkova kvaliteta kao alat za kontrolu proizvoda.

Jayaram [6] navodi se podela alata kvaliteta na 8 kategorija, i to su:
grafiCki alati kvaliteta, alati kvaliteta koji se koriste u svim radnim sistemima
preduzeéa, alati kvaliteta za analizu podataka, alati kvaliteta za
identifikaciju problema, alati kvaliteta za podréku u procesima odludivanja,
alati za modeliranje, preventivni alati kvaliteta i kreativni alati kvaliteta.
Osnovni nedostatak ove kategorizacije je Sto se isti alati kvaliteta navode u
okviru viSe kategorija. Elementi ove klasifikacije kori§éeni su za izradu
predloga podele alata kvaliteta od strane autora rada.

Stoiljkovi¢ i dr. u [2] dele alate kvaliteta na osnovne alate kvaliteta, alate
mendzmenta, informacione alate kvaliteta i alate kvaliteta za ispitivanje i
pracenje procesa. Klasifikovanje alata kvaliteta na osnovne i alate
menadzmenta srece se i kod drugih autora (npr. u [18], gde se kao osnovni
alati kvaliteta razmatraju dijagram toka, dijagram uzrok - posledica,
kontrolne karte, histogram, obrazac za prikupljanje podataka, Pareto
dijagram, i dijagram rasipanja, i kao alati menadzmenta brainstorming
metoda, dijagram afiniteta, relacioni dijagram, dijagram stabla, dijagram
matrice, matri€na analiza podataka i plan odlu€ivanja. Medutim, Stoiljkovi¢ i
dr. u [2], umesto dijagrama toka razmatraju brainstorming metodu, kao
jedan od osnovnih alata kvaliteta. Smatra se da dijagram toka svakako
zauzima znacajno mesto kao jedan od 7 osnovnih alata kvaliteta, jer se ne
moZze govoriti o poboljSanju procesa bez njegovog prikazivanja dijagramom
toka. Stoiljkovi¢ i dr. [2] uvode kategoriju informacionih alata kvaliteta, u
koju svrstavaju "alate kvaliteta koji obezbeduju informacije o stanju
sistema, konkurenciji, procesu, misljenju i Zeljama kupaca", mada i ostali
alati kvaliteta obezbeduju informacije razlicitih vrsta.
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U radovima Dimitrica i dr. [4] i Popovi¢a i dr. [11] prikazan je sistem
intregrisanih metoda (alata kvaliteta) u procesima planiranja proizvoda,
planiranja kvaliteta, funkcionalne analize, reSavanja problema, analize
otkaza, planiranja eksperimenata i podeSavanja procesa. Medutim,
obuhvaceno je samo 18 alata kvaliteta.

Kamberovi¢ i Radakovi¢ u [3] daju podelu alata kvaliteta prema mestu
koriS¢enja u zivotnom ciklusu proizvoda. Tako obuhvataju radne sisteme
marketinga i istrazivanja trzista, razvoja proizvoda i procesa, konstruktivno-
tehnoloske pripreme, upravijanja proizvodnim procesom i ugradnje,
eksploatacije i servisiranja. Obuhvacen je veliki deo releventnih alata
kvaliteta, pa je ova podela, takode, posluzila za predlog podele alata
kvaliteta od strane autora rada.

Primetan je relativno veliki broj razli¢itih podela alata kvaliteta, od kojih
svaka, pored prednosti, ima i manje ili ve¢e nedostatke. Stoga je dat
predlog joS nekih podela alata kvaliteta, uz poku3aj da se prevazidu
primeéeni nedostaci klasifikacija raspolozivih u literaturi (pojavljivanje
jednog alata u okviru viSe kategorija, preterano detaljisanje koje stvara
nejasnoce, i sl.).

Podela alata kvaliteta na osnovne i menadzment alate, kao Sto je veé
navedeno, sre¢e se Cesto u literaturi. Medutim, problem klasifikacije ostalih
alata kvaliteta ostaje kao otvoreno pitanje, pa se u tom cilju u ovom radu
predlaze podela alata kvaliteta prema slozenosti prikazana na slici 5.
Elementarni alati kvaliteta su izuzetno jednostavni za koris¢enje, i ne
zahtevaju poznavanje ostalih alata kvaliteta u cilju njihove uspedne
primene, Sto nije slu€aj kod sloZenih alata kvaliteta. Dovoljno je navesti
primer QFD metode, kao slozenog alata kvaliteta, koji zahteva poznavanje
obrazca za prikupljanje podataka, brainstorming metode, benchmarking
procesa, Pareto analize, dijagrama matrice, metoda deskriptivne statistike,
kontrolnih karata itd. Klasifikacija data u ISO 9000 [13] nalazi svoje mesto
u podeli elementarnih alata kvaliteta. Osnovni alati kvaliteta usmereni su ka
prikupljanju (obrazac za prikupljanje podataka) i obradi pretezno
numeriCkih podataka (svi alati kvaliteta osim dijagrama uzrok- posledica).
Preduzeéa najc¢eSée prvo uvode 7 osnovnih alata kvaliteta, tako da se
sreéu i pod nazivom "sedam veliCanstvenih", jer dovode do izuzetno
izrazenih poboljSanja. Medutim, poSto se osnovni alati kvaliteta uvedu u
stalnu praksu, javlja se potreba za uvodenjem alata kvaliteta koji ce
predstavljati podrSku procesu odlugivanja u poslovhom sistemu - alata
menadzmenta. Alati menadzmenta, sluze za prikupljanje (brainstorming
metoda) i obradu nenumeri¢kih podataka (ostali alati menadzmenta).
Opsezna analiza pojma menadzmenta moze otvoriti pitanje pojma 'alata
menadzmenta', koji se ve¢ moze smatrati uobiajenim u upotrebi, a
obuhvata sredstava, metode i tehnike za podrSku upravljanju i rukovodenju
na polju poboljsanja kvaliteta. Slozeni alati kvaliteta mogu se dalje podeliti
na one povezane sa elementarnim alatima, preostalim sloZzenim alatima ili
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sa obe kategorije. Takode, primetno je da tehnika mreznog planiranja i
metode stratifikacije pokazuju manju zavisnost sa ostalim alatima kvaliteta
(u odnosu na druge alate kvaliteta). Zapravo, predlozena klasifikacija
prema sloZenosti alata kvaliteta mozZe se dalje razraditi i prikazati detaljnije,
§to moze biti predlog daljeg istrazivanja, uz preporuku da bude podrzana i
prakticnim radom (analizom misljenja zaposlenih, koji koriste pomenute
alate kvaliteta).

ALATI KVALITETA

ELEMENTARNI ALATI

KVALITETA SLOZENI ALATI KVALITETA

* FMEA analiza

* QFD metoda

¢ clektronsko upravljanje
dokumentacijom

* interni audit

¢ tehnika mreznog planiranja

* benchmarking

OSNOVNI ALATI ALATI
KVALITETA MENADZMENTA

* obrazac za prikupljanje * brainstorming

podataka * dijagram afiniteta * planiranje eksperimenata
* dijagram toka * relacioni dijagram * metode uzorkovanja i prihvatanja
* dijagram * dijagram stabla * analiza i obrada podataka

analiza vrednosti

studija preciznosti, taénosti i
stabilnosti procesa

analiza pouzdanosti

metode kumulativnih vrednosti
analiza regresije
stratifikacija

timski rad

inspekcije

analize troskova kvaliteta

| * obuka kadrova

* kontrolne karte

* histogram

* Poreto dijagram

* dijagram rasipanja

* plan odlu¢ivanja
* matri¢na analiza
podataka

i I i I
| ! | !
| i | i
| | | |
i I i I
i I i I
| ! | !
| i | i
. 1 S . 1
i uzrok-posledica : i * dijagram matrice :
1 1
| ! | !
| i | i
| | | |
i I i I
i I i I
| ! | !
| i | i
I ' I '

Slika 5. Predlog klasifikacije alata kvaliteta prema slozenosti [15]

Klasifikacija alata kvaliteta prema mestu primene u poslovnom sistemu smatra
se izuzetno korisnom, jer daje smernice koje radne sisteme treba ukljuéiti u
sprovodenje odredenog alata kvaliteta. Puna linija na slici znaéi veéu
verovatnocu primene u odnosu na isprekidanu liniju.

Metodologija za poboljSanje kvaliteta podrazumeva primenu korektivnih ili
preventivnih mera, pa se, prema tome, alati kvaliteta mogu podeliti prema
karakteru dejstva - na korektivne i preventivne. Alati kvaliteta korektivhog
dejstva su obrazac za prikupljanje podataka, kontrolne karte, metode
uzorkovanja i prihvatanja, analiza i obrada podataka, studija preciznosti,
ta¢nosti i stabilnosti, metode kumulativnih vrednosti, i ulazna, procesna i
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izlazna inspekcija, dok ostali relevantni alati kvaliteta imaju preventivno

dejstvo.
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6. ZAKLJUCAK

Na osnovu razmatranja u okviru ovoga rada mogucde je izvesti sledece

zakljucke:

1. Primena alata kvaliteta je preporucena, jer stvara komparativne prednosti za
preduzeée (obezbeduje realizaciju konkurentnih proizvoda, Cd&iji kvalitet
zadovoljava kupce, uz snizenje troSkova i povecéanje efikasnosti radnih
procesa).

2. Pun efekat primene alata kvaliteta zahteva pravilan izbor i medusobnu
koordinaciju alata kvaliteta, zasta je preduslov definisanje relevantnih alata
kvaliteta.

3. Na izbor i primenu alata kvaliteta utie veliki broj faktora, organizacionog i
tehni¢kog karaktera. Stoga je dat predlog postupka projektovanja
organizacone strukture sistema kvaliteta.

4. Razmatranje organizacionih aspekata primene alata kvaliteta upucéuje na
potrebu ka uspostavljanju odeljenja primene metoda upravljanja kvalitetom i
alata kvaliteta u okviru sluzbe obezbedenja kvaliteta sektora kvaliteta
domacih preduzeca.

5. Alati kvaliteta se koriste u svim radnim sistemima preduzeca, struktuiranim u
organizacione celine, ali njihov izbor varira prema tipu radnih procesa, tako
da moguénosti primene pojedinih alata kvaliteta variraju po radnim
sistemima.

6. Evidentan je problem broja raspoloZivih alata kvaliteta, koji imaju prakti¢nu
primenu, tako da su determinisani alati &iju primenu moZemo ocekivati u
preduzeéima domade industrije.

7. Dati su predlozi podela alata kvaliteta prema sloZzenosti, mogucnosti
koris¢enja po radnim sistemima preduzeca i prema karakteru dejstva, jer se
u vecini domacih preduzeca svakako moze oCekivati primena elementarnih
osnovnih alata kvaliteta ili alata korektivhog dejstva, dok se klasifikovani
alati kvaliteta prema primeni u radnim sistemima preduzeéa mogu smatrati i
kao smernice za njhovu primenu.
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