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U preduzimanju poslovnih poduhvata srecu se razlicite spoznaje medunarodnih kultura stvaranja
kvaliteta, ali ée u globalnom okruzenju dominirati samo najbolje, one koje su prepoznale ulogu
Upravljanja totalnim kvalitetom (engl. Total Quality Management — TQM). Na teoretskim osnovama
inostranih istrazivanja eminentnih autora iz raznih krajeva sveta, kompanija, koje primenom TOM-a
postizu konkurentnost globalnih razmera, kreira se dragoceno iskustvo u proucavanju ove problematike.
Cilj rada je da se analizom odabrane postojece literature predstavi uticaj upravljanja totalnim
kvalitetom na performanse preduzecéa i konkurentnost. Rad je posveéen razvoju i modelima TQM-a,
opisuje sistem upravijanja kvalitetom, standardizaciju i efekte primene. IzvrSena je identifikacija uticaja
TQM-a na liderstvo, ljudske resurse, organizacione i poslovne performanse u stvaranju i odrZivoj
konkurentnosti. Na kraju rada dat je tabelarni prikaz pregleda odabrane literature iz perioda 2015. -

2020. godine.
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1. UvOD

Prema Izvestaju Svetskog ekonomskog foruma
[73] iz 2019. godine, Indeksa globalne konkurentnosti,
koji obuhvata 142 zemlje Republika Srbija se nalazi na
72. mestu. S obzirom na to, da Republika Srbija pose-
duje intelektualne i prirodne resurse, moze se stremiti
prema TQM pristupu upravljanja. U veéim organi-
zacijama mogu se postaviti strategije upravljanja u
pravcu evropskog modela European Foundation for
Quality Management — EFQM. Mala i srednja pre-
duzeca ulaganjem u Quality Management Sistem —
QMS kao i udruzivanjem i zajednickim nastupom na
inostranom trziStu mogu ostvariti konkurentnost i brzi
povracaj ulozenih sredstava. Prema dostupnim poda-
cima [33], 2019. godine u Republici Srbiji 2.707 pr-
duzeca implementiralo je sistem menadzmenta kvali-
tetom 1SO 9001:2015. U 2020. godini broj je dostigao
vrednost 3092 [34]. Preduzeéa koja nisu implemen-
tirala ISO (International Organisation for Standadiza-
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tion — ISO) standarde mogu se ohrabriti, pozitivnim
rezultatima onih koji su to uradili, da pokusSaju. Ovo je
veoma vazno za zemlje u razvoju, kao i zemlje u tra-
nziciji, specifi¢no za zemlje Zapadnog Balkana, a po-
sebno interesantno u Republici Srbiji gde se u pre-
duzeéima upravlja primenom medunarodnih standarda
ISO i Integrisanim menadzment sistemima (IMS).

Upravljanje totalnim kvalitetom (engl. Total Qua-
lity Management — TQM) prema Neyestani [48], je
,.filozofija upravljanja‘“ koja proizilazi iz prikupljanja
misljenja i ideja za unapredenje kvaliteta proizvoda ili
usluge. Glavni cilj TQM-a je zadovoljenje kupaca i
opstanak na trzistu. Jedan od gurua kvaliteta, Feige-
ndaum, prvi je definisao termin totalnog kvaliteta obja-
$njavajuéi da ,,sistemski pristup ka kvalitetu* odnosno
,TQC* je efikasno upravljanje kvalitetom i ukljucuje
Cetiri vazne stavke: ,,postavljanje standarda kvaliteta,
ocenjivanje usaglaSenosti sa ovim standardima, po-
stupanje kada standardi nisu ispunjeni i planiranje po-
boljsanja ovih standarda“ [48, str. 12]. U poslovnom
okruzenju na medunarodnom trzistu TQM predstavlja
pristup upravljanja u cilju postizanja i odrZavanja
konkurentnosti [15];[48];[19];...i mnogi drugi autori
zainteresovani za ovu oblast i ¢ija su iskustva izneta u
ovom radu.
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Vremenski posmatrano, upravljanje totalnim kva-
litetom, odnosno TQM od svoje pojave u Japanu osam-
desetih godina proslog veka na bazi¢nim postavkama
Siroko je prihvaceno, razvijalo se i danas se smatra
jednom od najvaznijih teorija upravljanja. TQM je
holisti¢ka i sistematska teorija upravljanja koja nosi u
sebi mnoge tehnike i alate potrebne za kontinuirano
unapredenje proizvoda i procesa u pravcu kontinu-
iranog pobolj$anja organizacionih i radnih performansi
uz ucesce svih zaposlenih radi prevazilazenja oceki-
vanja kupaca [13]. Daru [15] posmatra TQM kao sred-
stvo za poboljsanje efikasnosti i performansi, gde us-
kladeni pojedinaéni napori dovode do efekta i znacaja
unutar cele organizacije i izvan nje. Milovanovi¢ & Ja-
noSevic [46] definisu TQM kao strategijski pristup za
obezbedenje kvaliteta u osnovi na stalnom poboljSanju
kvaliteta svih poslovnih aktivnosti s ciljem postizanja
odrzive konkurentske prednosti. Tyagi, Sharma, Gu-
pta, Sinha & Tyagi [74], posmatraju potpuno
upravljanje kvalitetom kao ,,integrisani organizacioni
napor dizajniran da poboljsa kvalitet na svakom ni-
vou“. Prema Santika, Muhtarom, Najiah, Ruswaji, Nu-
rkholidah, Azizah & Isnawati [58] TQM je ,,sistem
koji se moze razviti u poslovni pristup kako bi se
maksimalizovala konkurentnost organizacije konti-
nuiranim poboljsanjem njenih proizvoda, usluga,
radne snage, procesa i okruZenja“. Ameri¢ka asocija-
cija za kvalitet (American Society for Quality — ASQ)
definise TQM kao sistem upravljanja organizacijom
usmeren na kupca i podrazumeva da svi zaposleni bu-
du ukljuceni u kontinuirano pobolj$anje rada. Prime-
nom odredenih strategija i adekvatnih komunikacionih
odnosa, integrise se disciplina kvaliteta u kulturu svih
poslovnih aktivnosti jedne organizacije. TQM je ter-
min koji opisuje menadZerski pristup poboljsanja kva-
liteta [7].

2. MODELI | KONCEPCHIE UPRAVLIJANJA
TOTALNIM KVALITETOM

Pouceni iskustvom japanskih stru¢njaka, njihovom
TQM praksom, razvile su se americka i evropska me-
nadzment teorija i koncipirali menadzment modeli.
Pored japanskog TQM modela poslovne izvrsnosti
koji je krunisan Deming nagradom, izdvojili su se
ameri¢ki Malcolm Baldrige nagradom za kvalitet i ev-
ropski model poslovne izvrsnosti (European Founda-
tion for Quality Management — EFQM), EFQM [13].
lako su mnogi menadzeri EFQM (EEM) Koristili kao
zamenu za TQM, Gomez, Martinez Costa & Martinez
Lorente [28], sugeriS$u da evropski model izvrsnosti i
TQM nisu isti, ali da kompanije sa visokim rezultatima
prema evropskom modelu imaju $anse da postanu
TQM kompanije. Poboljsanje poslovnih performansi
postize se primenom i evropskog i TQM modela. TQM
je ,pristup upravljanja dugoro¢nom uspehu kroz
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zadovoljstvo kupaca“ i zasniva se ,,na svim ¢lanovima
organizacije koji u¢estvuju u pobolj$anju procesa, pro-
izvoda usluga i kulture u kojoj rade” [7]. Novi pristup
TQM-a poti¢e od poznatih kreatora kvaliteta kao Sto su
Crosby, Deming, Feigenbaum, Ishikawa i Juran. Pre-
ma njihovom ucenju 0sam vaznih elemenata upra-
vljanja totalnim kvalitetom koriste mnoge svetske or-
ganizacije kao osnovne vrednosti i principe delovanja:
,L1. Usmerenost prema kupcu, 2. Uklju¢ivanje svih
zaposlenih, 3. Usredsredenost na proces, 4. Integrisani
sistem, 5. Strateski i sistematski pristup, 6. Stalno po-
boljsanje, 7. Donosenje odluka zasnovanih na ¢inje-
nicama, 8. Komunikacije* [7].

Din, Asif, Awan & Thomas [19], uporeduju i daju
pojasnjenje za tri uspostavljena modela upravljanja
kvalitetom. Autori ukazuju na razlike, Ameri¢kog mo-
dela poslovne izvrsnosti Baldrige Criteria for Perfor-
mance Excellence — BCPE, Evropskog EFQM i Japan-
skog modela Deming Prize (DP) izvrsnosti, koje se
manifestuju u pogledu sadrzaja, obima, orijentacije,
naglaska i administracije. Ukupno poredenje svelo se
na dve stvari: sadrzaj modela i odrzivost naspram eko-
nomskog fokusa. BCPE model je vise usmeren na up-
ravljanje, upravljanje mrezom snabdevanja, sajber si-
gurnost i spremnost na katastrofe. EFQM model po-
svecéen je drustvenoj odgovornosti i angazovanju zain-
teresovanih strana, za razliku od BCPE, dok je TQM
fokusiran na unutrasnje pobolj$anje performansi. Eko-
nomska orijentacija je najdominantnija u BCPE mo-
delu, EFQM paznju daje odrzivosti, a TQM ekonom-
skoj orijentaciji kroz unapredenje procesa [19].

Evropska fondacija za upravljanje kvalitetom (Eu-
ropean Foundation for Quality Management — EFQM)
definisala je referentne smernice poslovanja kreirajuci
model izvrsnosti 90-tih godina 20. veka i model se
redovno azurira. Model izvrsnosti je struktura prema
kojoj se analiziraju performanse preduzeca i na taj na-
¢in omoguc¢ava kompanijama postizanje uspeha [75].
Escrig-Tena, Garcia-Juan & Segarra-Cipres [24] usva-
janje EFQM modela vide iz internih razloga orga-
nizacije da bi se dobile smernice za poboljsanje per-
formansi i procesa. Isti autori internalizaciju EFQM
modela povezuju sa vodstvom koje ,,institucionalizuje
strukturu® stvara vrednosti tako $to podstice zaposlene
daju¢im im vecu autonomiju da sprovode aktivnosti
poboljSanja [24]. Osnova za uspe$no poslovanje
organizacije i usvajanje EFQM modela izvrsnosti
prepoznaje se u mekoj strukturi organizacije. U
ljudskim resursima, uvazavanju mi$ljenja zaposlenih,
posvecenosti, doprinosu, nagradivanja i razvoju
vestina.

Autori Calvo-Mora, Dominguez-CC & Criado [9],
u svom radu, pozivaju se na EFQM (2013) i daju
osnovne koncepte izvrsnosti, a to su: ,dodavanje
vrednosti za kupce; stvaranje odrzive buduénosti;
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razvijanje organizacione sposobnosti; iskori§¢avanje
kreativnosti i inovacija; vodenje vizijom, inspiracijom
i integritetom; snalazenje u okretnosti; uspeh kroz ta-
lenat ljudi; odrzavanje odli¢nih rezultata tokom vre-
mena. EFQM Model izvrsnosti je pouzdan, odgova-
rajuci okvir kojim se procenjuje i poboljsava organi-
zacioni drustveni uticaj. TQM i drustveno odgovorno
poslovanje su pokazatelji koji se manifestuju na kon-
kurentsku prednost [9].

Usvajanje prakse kvaliteta sredstvo je za gene-
risanje inovativnih ideja. Inovacija je delimi¢an po-
srednik izmedu izvrsnosti i poslovnog ucinka [37];
[17]. Usvajanjem modela EFQM menadZzmentu pre-
duzeca sugerise se da upravljanje kvalitetom usred-
srede na razlicite vrste inovacija. Kafetzopoulos, Got-
zamani & Skalkos [37] potvrdili su da koncept ino-
vacije kao posebnog faktora u proizvodu, procesu,
organizacionim i marketinskim praksama preduzeca
ima direktne i znadajne pozitivne efekte na poslovne
performanse, $to se moze potvrditi merenjem, izve-
snim poboljsanjima trzi$nih, nefinansijskih i finansi-
jskih performansi. Novi EFQM model pomaze u tra-
nsformaciji organizacije, podsti¢e agilne prakse, resa-
vanju organizacionih izazova, organizacione analize
predvidanju buduc¢nosti i prediktivne inteligencije pri
transformaciji [23].

Iskustva iz Spanije [29] ukazuju na to da predu-
zeca putem evropskog modela izvrsnosti EFQM stizu
do TQM modela. Potrebno je mnogo napora i moti-
visanosti. U skladu s tim autori motivacione pokretace
pronalaze unutar i izvan organizacije. Kao interni raz-
lozi izdvajaju se: poboljSanje unutra$nje organizacije
kompanije i planiranje, poboljsanje kvaliteta proizvo-
da i usluga, strateski okvir. Spoljni razlozi su pove-
¢anje trziSnog udela i poboljSanje imidza kompanije
[29].

Rezultati istrazivanja implementacije EFQM mo-
dela upravljanja pokazali su najvece efekte primene na
,vecem zadovoljstvu klijenata, pove¢ana posvecenost
i zadovoljstvo zaposlenih, dobit iz povecanja izvoza,
veca predispozicija za inovacije, jacanje efikasnosti
projekata upravljanja znanjem i optimizacija koris-
¢enja informacija sistema. Benefiti su ve¢a konkure-
ntnost preduzeéa i postizanje konkurentske prednosti‘
[70].

3. UPRAVLJANJE KVALITETOM |
STANDARDIZACIJA

Kvalitet u poslovnom okruzenju ima veoma vaznu
ulogu. Obezbeduje uspeh preduzeca tako $to izdvaja
najbolje od najboljih, proizvod, robu ili usluge koje
industrije distribuiraju potrosac¢ima i kupcima. Napre-
dak industrije, proizvodnje, proizvoda i usluga u odno-
su na konkurente odvija se na odrzavanju kvaliteta u
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svim fazama poslovanja primenom koncepta sistema
upravljanja kvalitetom (engl. Quality Management
Sistem — QMS) u sprovodenju politika, procedura i
procesa. Da bi se odrzala stabilnost i sigurnost kva-
liteta kao i konkurentska prednost kompanije kreiraju
stategije i streme ka TQM-u [42]. Analizom objavlje-
nih studija i pregledom literature autora iz vise zemalja
primecuju se prepreke za usvajanje TQM-a. U veéini
slu¢ajeva polazi se od nedostatka vrhunskog menadz-
menta, odnosno posvecenosti liderstva, nedostatka lju-
dskih resursa i razvoja, kao i otpornosti na promene,
nedostatak razumevanja i svesti TQM-a, lose komu-
nikacije, nedostatka fokusa na kupca, nedostatka tim-
skog rada, neadekvatnih resursa, organizacione kulture
i nedostataka kontinuiranog poboljsanja [42].

U proizvodnim kompanijama praksa je da se spro-
odi procena performansi i merenje upravljanja kvali-
tetom u cilju planiranja i ostvarivanja ciljeva, kao i
procene uspeha preduzeca. Upravljanje kvalitetom
unutar organizacija podrazumeva odrZavanje potre-
bnog i standardizovanog kvaliteta poslovanja za dugo-
ro¢ni opstanak i konkurentnost. Model zrelosti uprav-
ljanja kvalitetom je model procene koji se koristi za
merenje u¢inka upravljanja kvalitetom [52]. Posredst-
vom modela kompanija moze da prepozna u kojim
aspektima kvaliteta je potrebno uloziti vise napora da
bi se pronasla prava reSenja za poboljSanja performansi
preduzeca. Prema istim autorima, Institut za uprav-
ljanje projektima (Project Management Institute —
PMI, 2013) postavio je pet nivoa u proceni kvaliteta
zrelosti menadzmenta (engl. Quality Managenemt Ma-
turiti): ,,1. Nivo (Nijedan) u kompaniji ne postoji pra-
ksa upravljanja kvalitetom, 2. Nivo (Standardizacija)
postoji malo standardizacije, dokumentacije i komu-
nikacije u organizaciji preduzeca, 3. Nivo (Mera) pro-
cesi standardizacije se koristi u svim odeljenjima kom-
panija, a za procenu efikasnosti organizacije koristi se
merenje procesa, 4. Nivo (Kontrola) mereni procesi se
ponovo ispravljaju uspostavljanjem gornje i donje gra-
nice i procesi koji se uvek analiziraju, 5. Nivo (Pobo-
ljSati) stalno usavrsavanje procesa u praksi za najbolju
praksu standardni rezultati“ [52]. Kharub & Sharma
[39] na osnovu svog istrazivanja izradili su strukturni
model koji povezuje praksu upravljanja kvalitetom i
sistema upravljanja kvalitetom. Ustanovili su da QMS
indirektno uti¢e na konkurentnost ¢ineci to putem po-
boljSavanja performansi preduzeca. Prakse upravlja-
nja kvalitetom u sinergiji sa sertifikatima QMS-a imaju
porast performansi. Takode je primetna veza u sma-
njenju troskova, kvalitetu i isporuci proizvoda, zado-
voljstvu kupaca i generalno boljim u¢inkom. Dobijen
strukturni model pogoduje mikro, malim i srednjim
preduzecima i pobolj$anju njihove trzisne pozicije.

Medunarodna organizacija za standardizaciju 1SO
ukazuje da kvalitet predstavlja ,,nivo do koga skup
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svojstvenih Kkarakteristika ispunjava zahteve“ [12].
Kvalitet poslovanja obuhvata i posmatra se sa tehni-
¢kog, trziSnog i upravljackog aspekta [12]. Postizanje
poslovne izvrsnosti i konkurentnosti na medunaro-
dnom trzistu jedino se moze ostvariti sistemom upra-
vljanja kvalitetom i primenom medunarodnih standar-
da. ,,Standardizacija menadzment sistema postaje pr-
vorazredno pitanje poslovanja organizacija na globa-
Inom trzistu u dvadeset prvom veku® [30]. Od nastanka
standarda upravljanja kvalitetom, u poslednjih 30
godina, u svetu je preko 1.5 miliona implementiranih
ISO 9001 sertifikata [31]. Danas postoji preko milion
poslovnih organizacija u vise od 170 zemalja koje su
implementirale 1ISO 9001 [32]. Za primenu i razume-
vanje standarda ISO 9001 potrebna su nova saznanja.
Iz tih razloga usvojena reSenja i dokumenta QMS-a
prezentuju se zaposlenima tokom obuka koje obuh-
vataju: upravljanje dokumentima, odgovornosti ruko-
vodstva, definisanje ciljeva, realizacije obuka, upra-
vljanje svim resursima, realizovanje prodaje, merenja,
analize i poboljSanja [35].

Principe TQM-a slede EFQM i ISO, §to se moze
primetiti manifestovanjem pozitivnih efekata na svim
poslovnim funkcijama [29]. Na osnovu pregleda lite-
rature izdvajaju se spoljni razlozi za potrebom primene
EFQM i ISO sertifikaciju: poboljsanje imidza kom-
panije, poboljsanje konkurentske pozicije, potraznja
kupaca, povecanje trzisnog udela, upoznavanje doma-
¢ih i internacionalnih zahteva trzista, poslovanje na
globalnom trzistu, efikasnije upravljanje, predvidanje
potraznje, predvidanje trzi$nih trendova, prednosti ko-
mercijalizacije, zahtevi za takmicenje u sektoru, pri-
tisci dobavljaca, konkurenata, vlade. U interne razloge
sertifikacije mogu se navesti: odluke na nivou pre-
duzeca, pobolj$anje unutrasnje organizacije i produ-
ktivnosti, optimizovanje potrebnih resursa, motivisa-
nost zaposlenih, poboljsanje kvaliteta P/U, osnova za
poboljsanje sopstvenog kvaliteta - sistem upravljanja,
smanjenje troskova, opstanak kompanije [29].

Evidentno je da postizanje visoke stope ekonom-
skog rasta obezbeduje menadzment koji je usvojio si-
stem upravljanja kvalitetom QMS. Priblizavanje
TQM-u uspostavlja se primenom ISO 9000 standarda
koji obezbeduju sertifikate kvaliteta priznatih standar-
da na medunarodnom nivou. Da bi obezbedile kvalitet
i konkurentnost indijske kompanije su vremenom us-
vojile najbolje prakse iz celog sveta. To je rezultiralo
postignu¢a pojedinih kompanija za osvajanje presti-
zne Deming nagrade za kvalitet i dalo podstreka malim
i srednjim preduze¢ima za primenu TQM-a [54].

Prema Muiruri & Peterson [47] posmatrajuéi glo-
balno primeceno je da, posle dve godine nakon
usvajanja prakse upravljanja kvalitetom setifikovanim
ISO standardom stopa povracaja, odabranih predu-
zeca, iznosila je 35 posto u odnosu na ona preduzeca
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koja nisu implementirala ISO sertifikate. Rezultati is-
trazivanja [47], pokazuju da su proizvodna preduzeca
u Najrobiju usvojila praksu upravljanja kvalitetom I1SO
sertifikatom da bi plasirala svoje kvalitetne proizvode
na medunarodnom trzi$tu. U malim i srednjim predu-
ze¢ima Grcke, rezultati sprovedenih istrazivanja, pre-
ma Sainis, Haritos, Kriemadis & Papasolomou [55],
pokazali su da ISO sertifikovana MSP isti¢u ocenu uci-
nka, ulazu u kvalitet i podrzavaju ISO. Isti autori pri-
mecuju da je TQM jedan od najsnaznijih koncepata i
da je vecina literature usredsredena na ovaj fenomen u
velikim preduzeéima.

Na primeru prakse iz Brazila malih i srednjih pre-
duze¢a koja posluju prema sertifikaciji 1SO
9001:2008, nakon istrazivanja, autori su dosli do saz-
nanja da mala i srednja preduzeca jo§ uvek ne idu
prema TQM. Razloge pronalaze u nedovoljnoj posve-
¢enosti filozofiji kontinualnog usavrsavanja ve¢ zado-
voljstvo i kvalitet obezbeduju putem implementacije
ISO standarda [49]. U proizvodnim organizacijama
Etiopije sertifikovanim ISO 9001:2008 standardom,
rezultati istrazivanja pokazali su pozitivan efekat
upravljanja kvalitetom dobavljaca, kontinuiranog po-
boljsanja i upravljanje procesima, na operativne per-
formanse [1]. Pregledom i analizom literature Cockalo
& Bakator [11] izdvojili su prednosti implementacije
sertifikata ISO 9001 u pojedinim preduze¢ima. Shodno
tome mogu se navesti sledece: visi kvalitet proizvoda i
usluga, snazno poboljSanje operativnih performansi,
umereno poboljsanje finansijskih performansi i zado-
voljstvo kupaca, kao i poboljsanje ukupnih perfor-
mansi. 1SO 9001:2015 uvodi novinu ,,organizaciono
znanje* kao resurs, Wilson & Campbell [76] sugerisu
teorijske i praktiéne osnove 0 primeni znanja unutar
organizacije. Autori skre¢u paznju da je za implemen-
taciju poboljsanog ISO standarda neophodno razume-
vanje novog standarda i sprovodenje zahteva u praksi.

4. PRIMENA | UTICAJ TQM KONCEPCIJE U
POSLOVNOJ PRAKSI

Tehnoloske i ekonomske promene na globalnom
trzistu pokazuju da je konkurentnost preduzeca tesko
odrzati. Samo najsposobnije organizacije, vodene kva-
litetnim menadZmentom mogu ostvariti prestiz nad ko-
nkurentima. Pobolj$anja performansi preduzeca kroz
stalno unapredenje kvaliteta menadZmenta i poslovnih
procesa pokazuju koliko se organizacije manje ili vise
uspesno ostvare usled izazova promena.

O liderstvu i izvr$nim sposobnostima primenom
TQM-a zarad odrzive konkurentske prednosti tajva-
nskih preduze¢a govori studija autora Chen, Lee &
Wang [10] gde se u istrazivanju Koristio Model Input
Process Output. Na ulazu se posmatrao TQM kao unu-
tra$nja i spoljas$nja organizovanost, u procesu transfor-
maciono liderstvo i izvrSna sposobnost, a na izlazu
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modela odrziva konkurentska prednost. Na osnovu
dobijenih odgovora doslo se do zakljucka da TQM
znacajno uti¢e na transformaciono vodstvo, izvr$nu
sposobnost i odrzivu konkurentsku prednost predu-
ze¢a. Ukoliko postoje barijere za implementaciju
TQM-a vrhovni menadzment mora da pokaze spre-
mnost i posvecenost. Dubey, Gunasekaran, Childe,
Papadopoulos, Hazen & Roubaud [20], objasnili su
uticaj posvecéenosti vrhovnog menadzmenta (Top Ma-
nagement Commitment — TMC) na performanse pre-
duzeca putem institucionalnih faktora: primene TQM-
a, registracije 1SO standarda, zemlje porekla, uzima-
juéi u obzir i veli¢inu i obim organizacije. Razmatraju
se tri vrste institucionalnih pritisaka: spoljni pritisci -
ocekivanja u drustvu, propisi vlade i politika, profesi-
onalna udruzenja/konkurencija, normativni pritisci -
profesionalizacija, i mimeti¢ki pritisci - oponasanje ak-
cija drugih organizacija, konkurenata, koji uti¢u na po-
svecenost top menadzmenta TKM-u [20];[69]. Dalje
Sirenje TQM-a organizacijom odvija se pod uticajem
menadzmenta putem prihvatanja, rutinizacije i
asimilacije [20].

Inovacije proizvoda predstavljaju prestiz na trzi-
$tu, dok inovativnost u upravljanju mora biti zastu-
pljena u organizaciji da bi ostvarila konkurentnost. Po-
smatrajuc¢i sektor industrije nekretnina u Indoneziji
primecena je potreba najnovijih inovacija kroz modele
inovacija usluga. PoboljSanje menadZerskog ucinka
obuhvata razli¢ita merenja: finansijskog, marketinskog
i proizvodnog ucinka. Zatim inovacije u distribuciji
proizvoda zasnhovane na digitalnim tehnologijama i
strategije zasnovane na kombinovanju marketinga (us-
merenost na kupce) i proizvodnje (nula gresaka) [26].
Kontinuiranim unapredenjem kvaliteta rada kao i po-
vezivanjem svih poslovnih funkcija, sinergijom tri
osnovne funkcije: marketinga, kvaliteta, istrazivanja i
razvoja maksimiziraju se poslovni rezultati [12].

Sirenje inovacija u upravljanju moze se poisto-
vetiti sa TQM. Organizacije koje su rano usvojile ovaj
koncept ucunile su to zbog kadriranja moguénosti i
motivacije postizanja dobiti. Preduzec¢a u kasnijoj pri-
meni TQM prepoznala su ovaj koncept za izbegavanje
pretnji i motivaciji za izbegavanje gubitaka. Zaje-
dni¢ko za oba perioda usvajanja je povecanje efika-
snosti i pronalazenje ekonomskog i socijalnog smisla
u ovom fenomenu [20]. Da bi se primena koncepta
totalnog kvaliteta upravljanja uspesno sprovela neo-
phodno je uzeti u obzir faktore potpune posvecenosti
vrha menadzmenta, efektivan trening i implementacija
[64]; [45]. Lideri treba da prepoznaju probleme zapo-
slenih u toku rada, njihovu posvecenost i entuzijazam,
da pohvale i nagrade, pokazu zadovoljstvo zaposle-
nima prema postignutim poboljsanjima [56]. Uspes-
nost organizacije postize se dobrim liderstvom, pri-
menom i pobolj$anjem sistema menadzmenta kvaliteta
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na svim nivoima, Sto ukljuéuje i razvoj kulture
kvaliteta [63].

U istrazivanju sprovedenom u tajlandskim predu-
ze¢ima za proizvodnju auto delova [50], prema sumi-
ranim rezultatima misljenja ispitanika menadzrera, ru-
kovodilaca i vlasnika kompanija, ispitivane varijable
imale su uticaja na procese TQM-a u ovim industri-
jama. Doslo se do saznanja da su sve varijable imale
pozitivan uticaj. Prvenstveno strateSko planiranje,
upravljanje znanjem, kvalitet proizvoda i tehnologije i
inovacije. Znacaj se prepoznaje u prilagodavanju pro-
menama brzog napretka tehnologija Industrije 4.0, In-
ternet of Things - 10T i vestacke inteligencije koje se
koriste u razvoju nove generacije autonomnih i elektri-
¢nih vozila sto dovodi sadasnje tehnologije i procese
do zastarevanja. Autori isti¢u potrebu prihvatanja ino-
vacija i prilagodavanja tehnoloskim promenama me-
dunarodnih kompanija da bi odrzale konkurentnost ili
opstale. U ovim poduhvatima veoma je vazna podrska
institucija, vlade i obrazovnih sistema [50].

Kisel'akova, Gallo, Cabinova & Onuferova [41],
postavili su svoja istrazivanja u skladu sa potrebama
Industrije 4.0 i primene TQM alata za postizanje kon-
kurentnosti preduzeca. Prema njihovim saznanjima
TQM se koristi u velikim preduzeé¢ima, dok je u malim
i srednjim veoma mala primena. Autori su svoje istra-
zivanje sproveli u Ceskoj gde koncept primene TQM-
a u industrijskim preduzeéima iznosi 25%. Sira reali-
zacija koncepta upravljanja prema TQM-u svodi se na
zaklju¢ak nedovoljnog ljudskog kapitala, kvalifiko-
vane radne snage i finansijskih sredstava. Prema istim
autorima, ljudski kapital i kvalifikovana radna snaga
povecavaju produktivnost kompanije. Pored drugih
resursa, ulaganje u ljudski kapital je dugotrajan proces
koji donosi kvalifikovanu radnu snagu za uspesno up-
ravljanje konceptom TQM-a i dugoroéno poboljSava
performanse kompanije. Ulaganje u ljudske resurse
veoma je vazno U eri industrije 4.0, i digitalizaciji po-
slovnih procesa, posebno se preporucuje zemljama u
razvoju.

TQM je poslovna filozofija koja nije samo odre-
dnica uspeha, moze se posmatrati kao ,,faktor orga-
nizacione odgovornosti [16, str. 929]. Da bi se TQM
implementirao i razvio u praksi u bilo kojoj organi-
zaciji potrebna je promena organizacione kulture da bi
zaposleni prihvatili i usvojili model TQM-a. Ospo-
sobljavanje zaposlenih, obuke, timski rad i uvazavanje
njihovih vrednosti, uspe$na su pokreta¢ka snaga im-
plementacije procesa TQM-a u svakoj organizaciji.
Napredak i razvoj organizacije prepoznaje se u orga-
nizacionoj odgovornosti, posvecenosti i inovativnom
delovanju [16].

Autori Pinandhita & Latief [51] definiSu kulturu
kvaliteta kao ,,organizacionu kulturu sa odli¢nim kva-
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litetom orijentisanim u svakoj preduzetoj aktivnosti“.
Kultura kvaliteta prema Samawi, Abu-Tayerh, Yosef,
Madanat & Al-Qatawneh [57] i [51], posmatra se sa
vise aspekata: liderstva, fokusa na kupca, timskog ra-
da, uklju¢enosti zaposlenih, osnazivanja zaposlenih,
motivacije, komunikacije, odnosa sa dobavlja¢ima,
struktura organizacije, priznanja i nagrada, strategije i
politike kvaliteta, snage udaljenosti, izbegavanja neiz-
vesnosti, individualnosti, musko-zenskih vrednosti u
kulturi, kratkoro¢no-dugoro¢ne orijentacije i prepu-
Stanje-uzdrzanost.

Organizaciona kultura i poslovna izvrsnost prema
istrazivanjima sprovedenim u preduze¢ima Ujedinje-
nih Arapskih Emirata su zna¢ajno povezane. Poslovna
izvrsnost se u posmatranim preduzeéima prepoznaje u
upotrebi informaciono komunikacionih tehnologija -
IKT pri uslugama i u proizvodnji. Efekti primene IKT
odrazavaju se na kupce, posao, ljude i celokupno dru-
Stvo [38].

Pinandhita i Latief [51] gradevinsku industriju u
Indoneziji usmeravaju prema strategiji preradivacke
koja je usvojila TQM i kulturu kvaliteta da bi se
obezbedila konkurentska prednost i povecale perfor-
manse. Model relacija sadrzi elemente 1. TQM-a:
komunikacije, kontinuirano poboljsanje, upravljanje
procesima, upravljanje dobavlja¢ima; 2. Kulture kva-
liteta: ukljucenost zaposlenih, organizacionu strukturu,
priznanja i nagrade, strategiju i politiku kvaliteta, sna-
gu udaljenosti (odnos nadredenih i podredenih); 3. Ko-
nkurentnost izvodac¢a: imidz kompanije, tehnologija i
inovacije, finansijska sposobnost, sposobnost upra-
vljanja projektima, sposobnost marketinga, ljudske
resurse i kompaniju. Na osnovu sprovedenih istraz-
ivanja i dobijenih podataka unetih u SWOT matricu
moze se Kreirati odgovarajuca strategija za primenu
TQM-a i kulture kvaliteta za poboljsanje konkure-
ntnosti.

Alzoubi & Ahmed [5], potvrdili su u svom istra-
zivanju da je TQM alat za uspeh u poslovanju, isti¢uci
da posvecenost TQM-u i kultura kvaliteta obezbeduju
organizacioni uspeh i globalnu konkurentnost. Yu,
Park & Hong [77] konstatuju da je TQM izvor konku-
rentske prednosti. Povec¢anje obima prodaje i prihodi
preduzeca posredstvom primene TQM-a su evidentni.
Posmatraju¢i TQM kao unutra$nju strategiju i pro-
aktivno delovanje organizacije, pre svojih konkure-
nata, efekti primene su ve¢i. Benefiti se manifestuju i
kod preduzeca u razvoju, u spoljnim strategijama koje
se odnose na zivotni ciklus proizvoda.

Prema Daru [15] razlog za uspeh kompanije na
trzistu pronalazi se u prepoznavanju direktnog uticaja
klijenata na poslovanje. Konkurentna preduzeca kon-
stantno povecéavaju standarde kvaliteta. Savremeni ko-
ncept kvaliteta implicira upravljanje totalnim kva-
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litetom koji, prema istom autoru, ukljucuje ugradnju
kvaliteta u proces. Polaze¢i od kupca kroz integrisane
napore svih zaposlenih, pobolj$anjem kvaliteta na
svim nivoima organizacije postize se ispunjavanje
potreba i premasuju o¢ekivanja kupaca [15];[13];[74].

U istrazivanju sprovedenom u gradu Makasaru,
Indoneziji [53], pokazalo se, da se primenom koncepta
TQM-a u proizvodnim kompanijama povecava zado-
voljstvo potrosaca, Sto dovodi do bolje konkurentnosti
kompanija. Povezuju¢i TQM i konkurentnost u ovom
slu¢aju, akcenat je stavljen na pokazatelj brzina delo-
vanja, izvr§avanja, prema varijabli konkurentnosti. Po-
kazatelj kvalitet, koji obuhvata kvalitet proizvoda i
kvalitet postupka, pokazali su odrzavanje konkuren-
tnosti [53].

Prema Firke & Lokhande [25] produktivnost je
,proporcija ulaznih resursa u odnosu na prinos Koji
daje sistem*. Agus & Selvaraj [2] ustanovili su u
proizvodnim industrijama Malezije da tehni¢ka orijen-
tisanost i orijentisanost na ljudski potencijal poveca-
vaju ukupnu produktivnost. Zakljuéili su da su obe
orijentacije veoma vazne za usvajanje koncepcije
TQM kao i za zadovoljenje zahteva potrosaca za viso-
kokvalitetnim proizvodima. Tyagi et al. [74], ukazuju
da se uspe$nom primenom TQM-a smanjuju nepo-
trebne aktivnosti, ostaci i troskovi prerade, popravke,
reklamacije kupaca i potrazivanja garancije, sto dovodi
do evidentnog povecanja broja kupaca i sigurnijeg
trzista.

Izgradnja strategije za produktivnost moze se pos-
taviti spajanjem TQM-a i potpuno produktivnog upra-
vljanja (Total Productive Management — TPM) tako da
rezultuje efikasnost rada i povecanje profitabilnosti
[40]. U svojoj studiji Firke i Lokhande [25] povezuju
dva koncepta upravljanja TPM i TQM u jedan zaje-
dnicki koncept TPQM u cilju postizanja ve¢ih poslo-
vnih performansi, odnosno kvalitetan organizacioni
sistem. Model TPQM, formiran je na osnovu sli¢nosti
dve koncepcije i zajedni¢kih parametara kvaliteta i
produktivnosti, koji ima za cilj poveéanje produktiv-
nosti i povecanje profitabilnosti. Postavljeni okvir
TPQM pogodan je u preradivackoj industriji za sma-
njenje kvarova i povecanje rezultata prakse kvaliteta
[25]. Sprecavanje greSaka tokom dizajna povla¢i ma-
nje troskove nego ispravljati greske tokom proiz-
vodnje. Manji troSkovi su se pokazali i ukoliko se gre-
Ske ispravljaju u proizvodnji, a ne nakon kontrole, pa
ipak bolje se pokazalo da se greske isprave i nakon
kontrole jer je veci trosak ukoliko kupac vrati proizvod
sa greSkom [74]. TQM i TPM imaju iste ciljeve, kon-
tinuirano poboljsanje, zatim fokusiranost na proces,
posvecenost menadzmenta, osnazivanje zaposlenih i
prikupljanje i analiza podataka. TPM ima posrednicki
efekat za ja¢anje odnosa izmedu TQM i poslovnih per-
formansi: poboljsanje kvaliteta, fleksibilnosti, troska i
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vremena u kontekstu i na primeru preradivacke indu-
strije u Nemackoj, $to potvrduju i njihovi eminentni
autori, dok drugi saopstavaju da TPM ima sinergetski
efekat i uspesno deluje na poboljsanje produktivnosti,
kvaliteta, isporuka, sigurnosti i higijene i motivacije
zaposlenih [3]. Zajednicki elementi za TPM i TQM su
kontinuirano poboljSanje, ukljucenost zaposlenih,
obuke i edukacija, poboljSanja operativnih i finan-
sijskih performansi, sistemskom primenom koncepta
TPQM postize se visoka produktivnost poslovanja
[25].

5. UTICAJ TQM-A NA ORGANIZACIONE
PERFORMANSE

lako su misljenja istraziva¢a podeljena, postavljaju
se pitanja na koji na¢in koncept upravljanja totalnim
kvalitetom dovodi do poboljSanja organizacionih per-
formansi i ko u sustini ima vece benefite, da li po-
kreta¢i usvajanja TQM ili druge interesne strane. Ga-
rcia-Bernal & Ramirez-Aleson [27] dosli su do za-
klju¢ka da TQM poboljsava operativne performanse i
da su rezultati primene TQM koncepta podjednako
doprineli svima. Autori su u svom radu izneli misljenje
na osnovu ispitanih 208 preduzeéa u Spaniji i potvrdili
da TQM donosi znatne prednosti usvajanjem ove
koncepcije upravljanja.

Shafiq, Lasrado, & Hafeez [60] primetili su u
literaturi empirijskih istrazivanja da se TQM posmatra
viSe sa stanoviSta potrebe poboljSanja organizacionih
performansi, konkretno finansijskih, misli se na trzisni
udeo, povracaj investicija i profit, a da je manji broj
posveéen merenju uticaja TQM-a na nefinansijske
performanse kao $to su zadovoljstvo kupaca, poboljsa-
nje procesa, zadovoljstvo zaposlenih ili drustva, koje
zajedno daju celokupnu sliku organizacionog ucinka.
Iz tih razloga sproveli su istraZivanje na podrucju
Pakistana u 210 tekstilnih kompanija. U sveobuhva-
tnom merenju organizacionih performansi, finansijske
i nefinansijske mere u ispitivanju efekta TQM-a na
organizacioni u¢inak dosli su do zakljucka da TQM
ima pozitivan odnos sa finansijskim i nefinansijskim
rezultatima istrazivanja. Magd i Karyamsetty [42] su
istrazivali delovanje implementacije TQM na organi-
zacioni uc¢inak u proizvodnji i uslugama. Primetili su
da je potrebno istovremeno meriti i meke i tvrde ele-
mente TQM-a da bi se dobili relevantni rezultati pobo-
ljSanja organizacionih performansi.

Prema Jermsittiparsert & Sommanawat [36] orga-
nizacionim uc¢inkom se smatra ishod merene aktiv-
nosti organizacije zajedno s onim sto je ulozeno, uneto.
Merenje performansi pomaze organizacijama da pri-
mete mesta na kojima su potrebna poboljsanja. U skla-
du s tim, isti autori u svom radu iznose nekoliko odlu-
¢ujucih faktora u merenju organizacionih performansi
koji mogu biti produktivnost rada, likvidnost, udeo na
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trziStu, nivo inovacija, kvalitet proizvoda/usluga, fina-
nsijske (prema Mehralian et al. [44], povracaj kapitala
i rast imovine), kao i nefinansijske (prema Al-Dhaafri
et al. [4], finansijske i nefinansijske, posmatrali su
kvalitet kroz zadovoljstvo potrosaca usmereno na
performanse proizvoda koje treba da zadovolje potrebe
i ispune specifikacije kvaliteta) subjektivne mere, u
merenju performansi koje ukljucuju prikupljanje infor-
macija za reSavanje problema (komunikacija), faku-
Itetska intelektualna dostignuca, postignucéa i razvoj
izmedu osoblja i studenata u istrazivanju sprovede-
nom na tajlandskim visokoobrazovnim institucijama
gde se Zeli posti¢i akademska izvrsnost pruzajuci kva-
litet usluga i prikupljanja povratnih informacija [36].

Organizacioni uc¢inak i performanse kvaliteta mo-
gu se znacajno poboljsati praksom TQM-a u avio ko-
panijama Jordana, preporucuju u svojoj studiji Sweis,
Elhawa & Sweis [72], delovanjem posvecéenosti naj-
viSeg rukovodstva, obukama i obrazovanjem, timskim
radom i kontinuiranim osposobljavanjem.

Subramani, Jan, Arumugam & Sasikala [71] tvrde
da ¢e se performanse malih proizvodnih preduzeca
povezanih u regionalni klaster povec¢ati ukupnim upra-
vljanjem kvalitetom. Uspeh prakse TQM-a u ovim
preduzec¢ima podreden je pre svega posvecenoScéu naj-
viSeg menadzmenta, fokusiranju na kupce, strateSkom
planiranju, upravljanju procesima, ljudima, i doba-
vlja¢ima.

U indijskim proizvodnim organizacijama prime-
¢en je uticaj i ustanovljena veza izmedu TQM prakse i
pokazatelja u¢inka: performanse kvaliteta, nivo zado-
voljstva kupaca, radni ucinak, uc¢inak zaposlenih, ino-
vacioni ué¢inak, drustvene rezultate i finansijske perfor-
manse. Ukoliko se TQM praksa efikasno primeni svi
aspekti organizacije imace interes [6]. TQM, sistemi za
merenje ucinka i sistemi nagradivanja, kao i organi-
zaciona posvecenost, uticu na menadzerske performa-
nse [58]. Prakse TQM-a imaju direktan i efektivan
uticaj na korporativnu drustvenu odgovornost i na fina-
nsijske performanse, s tim da se i drustveno odgovorno
poslovanje odrazava na rezultate finansijskih perfor-
mansi [62].

Bhaskar [8] je u svojoj studiji izneo rezultate istra-
zivanja sprovedenih u 230 proizvodnih organizacija
koji su pokazali da TQM ima pozitivan uticaj na trzi-
$nu orijentaciju, kao i to da trzisna orijentacija ima
posrednicki i zna¢ajan uticaj na organizacione perfor-
manse. Studija je prakti¢no ustanovila pozitivne odno-
se TQM-a u indijskim proizvodnim organizacijama
prema organizacionim performansama. Fokusiranjem
na kupca i upravljanjem u identifikovanim podru¢jima
TQM-a u koja je potrebno ulagati rezultira bolji udi-
nak. Prodaja atraktivnih proizvoda po nizoj ceni izi-
skuje TQM i marketinske strategije, podrsku organi-
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zacije. Prikupljanje, procena i deljenje informacija do-
bijenih sa trzista unutar organizacije, stvara trzi$no ori-
jentisanu kulturu kojom se postize konkurentnost na
trzistu [8]. Strateskim inicijalnim procesom usposta-
vlja se operativna izvrsnost koja odreduje efektivnost i
efikasnost organizacionih performansi. Da bi se po-
stigla operativna izvrsnost potrebna je , kvantifikujuca
mera kvaliteta proizvoda zajedno sa kulturom, posve-
¢enosti i u¢inkom menadzmenta i zaposlenih u organi-
zaciji“ [61]. Kolektivhom metodom, podelom odgo-
¢vornosti, uc¢esce svih zaposlenih u donosenju odluka
u procesu resavanja problema kvaliteta dolazi do izra-
zaja timski rad koji ¢e rezultirati unutra$nju efikasnost,
smanjenje svih troSkova na otklanjanju kvara, zaklju-
¢no sa zadovoljstvom zaposlenih, na zadovoljstvo ku-
paca, a sve polaze¢i od efektivne primene TQM-a
[61];[40]. U istrazivanju sprovedenom u proizvodnji
auto komponenata baziranih na 1ISO 9000, TC16949 u
10 kompanija regije Coimbatore, na uzorku od 374
odgovora zaposlenih zakljuéilo se da uéinak zapo-
slenih moze biti vrlo visok pod uticajem usvojene
prakse TQM-a, kvalitetne performanse i ima snazan
uticaj na parametre operativne izvrsnosti [61].

Samawi et al. [57] ustanovili su pozitivan efekat
TQM prakse na postizanje poslovne izvrsnosti uslu-
znih preduzeéa u Jordanu. Posebno se izdvajaju efekti
na liderstvo, fokusiranje na ljudske resurse, fokus na
kupca, strategije, informacije i analize. Zaklju¢ili su da
se izvrsnost postize pravim odlukama menadzmenta
zasnovanim na programima kvaliteta. Upravljanje lju-
dskim resursima, obuka i razvoj kadrova kao i upra-
vljanje procesima TQM-a su pokretaéi izvrsnosti.
Fokusiranost na kupca, informacije i analiza govore o
upravljanju znanjem i u¢inku menadzmenta Koji do-
prinosi poslovnoj izvrsnosti. Dahlgaard, Reyes, Chen
& Dahlgaard-Park [14] primecuju da je TQM u novoj
fazi evolucije u kojoj su upravljacke kontrole i orga-
nizaciono uc¢enje osnovne vrednosti za primenu TQM-
a i izgradnju poslovne izvrsnosti. Strategijsko upra-
vljanje kvalitetom bazira se na sinergiji organizaci-
onog ucenja i menadzment kontrole. Isti¢uéi da orga-
nizacije mogu putem samoprocene brzo da uce iz svog
rada, prilagodavaju se i Koriste strategije ucenja na
taktickom i operativnom nivou u cilju efektivnijih i
efikasnijih performansi. Pregledom 56 referentnih pu-
blikacija i ustanovljenih uticaja TQM-a na performa-
nse preduzeca i konkurentnost istih, koji je prikazan
tabelarno u tabeli 1, moZe se prepoznati znacaj i po-
treba implementacije TQM u savremenoj poslovnoj
praksi.

6. QMS - STANJE U REPUBLICI SRBUJI

Globalni tokovi i medunarodna trgovinska raz-
mena usvojili su standardizaciju kao jedinstveno eticko
i poslovno resenje. Put tranzicije Republike Srbije i
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drugih zemalja u regionu, usled drustvenih okolnosti i
visSegodisnje ekonomske nestabilnosti, potrebu za
oporavkom - ulaz na globalno trziSte prepoznaje u
primeni medunarodnih standarda. Da bi se pospeSio
razvoj privrede Republike Srbije, neophodno je u
domaéim preduzec¢ima standardizacijom realizovati
bolje upravljanje poslovnim procesima.

Profesor Majstorovi¢ je 2009. godine, u svom radu
[43] ¢injenicama podstakao razvoj upravljanja kvali-
tetom u Republici Srbiji. Evolucija upravljanja kvali-
tetom zasnovana je na znanju, od QMS-a, TQM-a i
evropskog modela upravljanja kvalitetom. Benefiti
QM modela potvrdeni su u svetskoj poslovnoj praksi.
QMS sertifikacijom postize se povecanje produktivno-
sti, prosirenje trziSta, globalna konkurentnost i odrzivi
razvoj integracijom menadzment sistema IMS, kao i
QMS u unapredenju obrazovanja za kvalitet. U sustini,
s jedne strane dobra praksa upravljanja kvalitetom ima
pozitivan uticaj na razlicite aspekte poslovnih perfor-
manisi organizacije, od odrzivog razvoja do inovacija,
a sa druge, profesor Majstorovi¢ potvrduje u svojim
istrazivanjima da ,,dobra praksa QM(S) u Srbiji ima
vrlo pozitivan uticaj na ukupne poslovne performanse
organizacije” [43]. Za dugorocni razvoj kvaliteta u
Srbiji zasluzna je nacionalna organizacija za kvalitet
JUSK, koja je pokrenula i realizuje Nacionalni pro-
jekat — Studija unapredenja kvaliteta u Srbiji, u sara-
dnji sa EOQ i EC. Studija se temelji na slede¢im
paradigmama [43]: ,(a) dobra QM praksa ima
pozitivan uticaj na poslovne performanse i razvoj orga-
nizacije, (b) primena alata i tehnika inZenjerstva kva-
liteta su osnova za unapredenje QM prakse u Srbiji, (¢)
nova nacionalna strategija za unapredenje kvaliteta za-
snovana na dobroj QM praksi EU (JUSK, EOQ i EC
Studija), (d) kontinualno obrazovanje za kvalitet (JU-
SK sistem permanentnog obrazovanja za kvalitet), i (e)
obrazovanje i liderska uloga menadZzmenta u dobroj
QM praksi u Srbiji.«

Uticaji tri primarne kategorije alata kvaliteta na fi-
nansijske performanse, prema rezultatima istrazivanja
Spasojevi¢-Brki¢ et al, [66] u 119 industrijskih predu-
zeca Republike Srbije, sertifikovanim ISO 9000, poka-
zali su da samo prva kategorija alata ima znac¢ajan uti-
caj. Konkretno, alati kvaliteta za pregled trenutnih
uslova (za donosenje odluka) statisticki su najvise po-
drzani za razliku od alata kvaliteta za analizu trenutnih
uslova (za reSavanje problema) i od alata kvaliteta za
planiranje i kontrolu proizvodnje (za poboljsanja). Pri-
menjeni alati kvaliteta za pregled trenutnih uslova (za
donosenje odluka) bili su: obrazac za prikupljanje po-
dataka, timski rad, dolazna, procesna i odlazna inspe-
kcija, interna revizija, elektronsko upravljanje doku-
mentima, obrada i analiza podataka. Znacajni uticaj
prethodno navedenih alata kvaliteta na finansijski uci-
nak prepoznao se u korelaciji sa stavkama: prihod od
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prodaje, dobit preuzeéa i ukupan prihod po zapo-
slenom. Preporuka domacim preduzec¢ima za poveéa-
nje finansijskih rezultata jeste implementacija alata
kvaliteta prve kategorije.

U slede¢em radu, sumirajuci rezultate autori [65]
su potvrdili da u 119 industrijskih preduzeca u Srbiji
upotreba tri grupe alata kvaliteta doprinosi povecanju
poslovnih performansi. Ispitani su uticaji sledecih
grupa alata kvaliteta: 1. kvalitetni alati za pregled tre-
nutnih uslova, 2. za analizu trenutnih uslova i 3. za
planiranje i kontrolu proizvodnje. Tokom i nakon peri-
oda ovih istrazivanja autori su konstatovali da je Srbija
u razdoblju izmedu osiguranja kvaliteta i TQM-a. De-
taljnom analizom, prva grupa - kvalitetni alati za
pregled trenutnih uslova pokazala je znacajan uticaj na
finansijske performanse. Zatim, prva i druga grupa -
alata kvaliteta za analizu trenutnih uslova, da pozitivno
uti¢u na uéenje zaposlenih. Znacajni uticaji prve grupe
odrazili su se na moral zaposlenih, a druge na produ-
ktivnost. Druga grupa alata kvaliteta za analizu trenu-
tnih uslova pokazala je pozitivan efekat na zadovolj-
stvo kupaca i znacajan uticaj na ulaganje u istrazivanje
irazvoj, inovacije i izlazak na nova trzista. Dok je treca
grupa alata kvaliteta za planiranje i kontrolu proiz-
vodnje pokazala snazan uticaj na performanse razvoja
u povecanju proizvodnih kapaciteta, izuzev povecanja
broja zaposlenih. Primena alata kvaliteta pozitivno uti-
¢e na operativne performanse i na taj nacin unapreduje
poslovne performanse domacih preduzeca.

Prema istrazivanju sprovedenom u sertifikovanim
domacim preduzeé¢ima Republike Srbije [18], koje je
obuhvatilo 160 odgovora, stavova menadzera kvaliteta
doslo se do saznanja da su efekti primene ISO 9000 u
posmatranim preduzec¢ima, shodno tranzicionim uslo-
vima, nezadovoljavajuci. Posmatraju¢i veze izmedu
zadovoljstva korisnika i upravljanja zaposlenima pri-
mecuje se nedostatak posvecenosti i adekvatnog upra-
vljanja kvalitetom od strane top menadzmenta. Obja-
$njenja se naziru u nedostatku odgovarajuce organi-
zacione kulture za koju se ocekuje da bude podstaknuta
od strane liderstva. Na osnovu analize kreiranog stru-
kturnog modela, prema Deli¢ et al. [18], poboljSanjem
elementa liderstva koje obuhvata fokus na klijente,
upravljanje zaposlenima i planiranje kvaliteta, uz efi-
kasno ucenje, mogu se ostvariti pozitivni efekti koji ée
dovesti do znacajnih pobolj$anja organizacionih per-
formansi posmatranih preduzeca. Autori su zakljucili
da je ulaganje u poboljsanje liderstva ,,znacajna siste-
mska pokretacka snaga za poboljSanje organizacionih
performansi [18]. Da bi se postiglo unapredenje po-
slovanja posebno u uslovima tranzicije organizacionu
kulturu treba razvijati. Liderstvo ima najvazniju ulogu
u kreiranju i sprovodenju organizacione kulture dalje
stvarajuci kulturu kvaliteta na svim nivoima i u svim
poslovnim procesima do unapredenja.
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Organizaciona kultura usko je povezana sa nacio-
nalnom kulturom. 1z kulturnih i geografskih razlika
primecuju se i razlike u poslovanju proizvodnih pre-
duzeca multinacionalnih kompanija na razli¢itim geo-
grafskim podrué¢jima kao i njihova opredeljenost pre-
ma upravljanju kvalitetom. Sprovedenom studijom
empirijskih istrazivanja obuhvaceno je 200 proizvo-
dnih preduzeca u multinacionalnom lancu snabde-
vanja, u 32 zemlje, odnosno proizvodnih preduzeca i
najvaznije snabdevace i partnere kompanija na 6 konti-
nenata: Severna Amerika, JuZzna Amerika, Evropa,
Azija, Australija, Afrika. Autori ove studije [67] za-
kljucili su da ISO 9001:2015 treba promovisati, kao 1
organizacionu kulturu kompanije tako da bude prila-
godena kulturi zemlje domacina u kojoj posluje.

Pitanje liderstva u kreiranju strategije planiranja
kvaliteta trebalo bi da bude prioritetno u preduzeéima
Srbije. Stavovi lidera u privrednom sektoru, proizvo-
dnim kompanijama juzne Srbije kada se govori o
QMS-u (implementiranim ISO 9001:2008) jo§ uvek su
na pocetnom stadijumu u pravcu zadovoljenja kupaca
kvalitetnim proizvodom i obukama zaposlenih. Prime-
¢uje se odsustvo paznje lidera prema ukljucivanju i
opazanju miSljenja kupaca, kao i dobavljaca, radi kre-
iranja strategije razvoja kvaliteta u procesima stva-
ranja novih proizvoda, a ne samo povecanja prodaje
[22].

Da bi se ostvarili poslovni ciljevi u integrisanim
medunarodnim tokovima trgovine, osim $to je u srp-
skim preduzeé¢ima bilo neophodno uraditi organiza-
cione i strukturne promene, podjednako je vazno pratiti
poslovne rezultate. Poslovni u¢inak kao mera stvarnog
stanja ili eventualnog odstupanja od postavljenih cilje-
va najbolje se iskazuje kroz operativni i radni uéinak.
Rezultati studije obavljene u 113 sertifikovanih I1SO
9001 srpskih industrijskih preduzec¢a [68] potvrdili su
da pracenje operativnih performansi kroz zadovoljstvo
korisnika, broj neispravnih proizvoda u odnosu na
obim proizvodnje, troSkovi garantnog roka u odnosu
na ukupnu prodaju, troSkovi kvaliteta u odnosu na
ukupan prihod, broj blagovremenih isporuka u ukup-
nim isporukama i ucinka zaposlenih (moral zapo-
slenih, produktivnost zaposlenih, odsustvo zaposlenih,
zarade 1 benefiti) dovodi do znacajnih poboljSanja,
povecanja poslovnog ucinka koji se manifestuje op-
stankom na trziStu i unapredenjem poslovnih perfor-
mansi.

U tranzicionim ekonomijama primena I1SO 9001
pokazala je dugotrajnu poslovnu saradnju sa doba-
vlja¢ima u sistemu lanca snabdevanja. Uporedujuci
poslovanje sertifikovanih 1ISO 9001 i ne sertifikovanih
domacih preduzecéa [59], u Srbiji se pokazalo da veza
sertifikovanih preduzeca sa ne sertifikovanim doba-
vlja¢ima postoji, §to je u suprotnosti sa zahtevima ISO
i standardima kvaliteta. Saznanja upucuju na to da se
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sertifikacija u pojedinim preduze¢ima Srbije odvija
samo formalno [59], [22], $to nije dobro za poslovanje
na inostranom trziStu, gde se podrazumeva da su
standardizovani zahtevi zadovoljeni. Autori sugerisu
da sertifikovana preduzeca, koja su u Srbiji u mnogo
manjem broju u odnosu na nesertifikovana, budu lideri
i pokretaci QMS-a u svojim oblastima §to je posebno
vazno u periodu tranzicije [59].

7. ZAKLJUCAK

Stvaranje kvaliteta odraz je poStovanja prema
ljudskoj zajednici i svakom pojedincu. Kvalitet ugra-
den u proizvod i uslugu rezultira blagostanju i boljem
zivljenju. Specifi¢nost kvaliteta govori mnogo o nje-
govom stvaraocu i odnosu prema konzumentu kvalite-
tnog produkta. U prilog tome moze se zakljuciti da je
upravljanje totalnim kvalitetom stvaranje lepSeg sveta
i boljeg poslovnog ambijenta koji ide u korak s teh-
noloskim razvojem.

Preduzeca su danas viSe paznje posvetila kvalitetu
svojih proizvoda i usluga jer znaju, prema Ray et al.
[54] ,,sre¢an kupac je lojalan kupac i brend ambasador
za sva vremena koja dolaze“...ibid...svojim meto-
dama TQM obezbeduje ma-ksimalno zadovoljstvo ku-
pcima i na taj nacin podiZe nivo drustva...ibid...,,Pro-
speritet druStva zavisi od etike, vrednosti, morala i
standardi koji se svi kombinuju dajuéi nam kvalitet u
svakom obliku“. Uspesna poslovna organizacija je ona
koja posti-gne nivo uc¢inka od 60% ili vise, moZe se
re¢i da je izvrsna organizacija [16]. Za tu konstataciju
potrebno je mnoga znanja, ulaganja, rada, ali pre svega
po-svec¢enost menadzmenta. Produktivnost znanja,
obuke i edukacija zaposlenih prema TQM konceptu
pribli-zavaju se ve¢im brojem implementiranih
standarda 1SO 9001:2015 u cilju zadovoljavanja svih

interesnih strana i postizanja po-slovne izvrsnosti
preduzeéa [21].

Standardizovane poslovne organizacije su uspesne
i konkurentne na medunarodnom trzi§tu. Moze se za-
klju¢iti da je TQM koncept posredstvom ben¢mar-
kinga primenjiv, veoma koristan i u globalnim uslo-
vima neophodan. Potrebna su ulaganja, ali su benefiti
znacajni. Primeri pokazuju odli¢ne rezultate pobo-
ljSanja radnog ucinka i organizacionih performansi.

Prema ISO izvestaju [34] za 2020. godinu broj
sertifikata 1SO 9001:2015 u Republici Srbiji se pove-
¢ao 1 iznosi 3.092. Posmatrajué¢i podatke zemalja bi-
v§ih republika SFRJ, Hrvatska 2.531, Slovenija 1817,
BiH 1.145, Makedonija 629, Crna Gora 220, Srbija
ima viSe sertifikata, ali znac¢ajno manje nego druge ze-
mlje u regionu, poput Grcke 6.822, Bugarske 6.069 ili
Madarske 7.030. To ukazuje na Cinjenicu da se sta-
ndardizaciji kvaliteta poslovanja joS uvek ne pridaje
adekvatna paznja, ve¢ standard QMS 1 druge upra-
vljacke standarde uvode samo ona preduzecéa koja to
moraju, prevashodno zbog izvoza na trziste EU. Naj-
veci broj preduzeca iz grupacije malih i srednjih pre-
duzeca, posebno mikro i malih preduze¢a nema QMS,
a ne moze ni da uvede sertifikaciju zbog nedostatka
finansijskih sredstava ili resursa. Takode, iskustva u
protekle dve decenije pokazuju da se kvalitet uglvnom
svodi na trud pojedinaca koji rade u sluzbi za kvalitet.
U domacim preduzec¢ima potrebno je obezbediti upra-
vljanje s vi§im nivoom kvaliteta. Investiranje u stan-
dardizovane sisteme treba posmatrati kao osiguranje
prosperiteta. Na osnovu prikazanih saznanja mogao bi
se posta-viti metodoloski okvir istrazivanja kojim bi se
ispitalo upravljanje kvalitetom u domaéim predu-
ze¢ima Republike Srbije sa svrhom unapredenja
konkurentnosti na inostranom trzistu.

Tabela 1. TQM i performanse kompanije - pregled odabrane literature od 2015. do 2020. godine

TQM/Karakteristika | Referenca/Autor Godina Opis
Mihailovi¢ & Tanaskovi¢ 2017 Principi
Neyestani 2017 Doprinosi
Dahlgaard-Park, Reyes & Chen 2018 Evolucija, teorije
QM Pordevi¢, Cockalo, Besié¢, & Bogeti¢ 2018 Konkurentnost
Milovanovi¢ & Janosevic¢ 2019 Strategija
Sriyakul, Umam & Jermsittiparsert 2019 Barijere
Din, Asif, Awan & Thomas 2020 Modeli
Gomez-Lopez, Serrano-Bedia & Lopez-Fernandez 2016 Motivacija i ISO
GoOmez, Martinez Costa & Martinez Lorente 2017 Poredenje
Suarez, Calvo-Mora, Roldan & Perianez-Cristobal 2017 Pregled 1991-2015
EFQM Calvo-Mora, Dominguez-CC, & Criado 2018 Uticaji
Escrig-Tena, Garcia-Juan & Segarra- Cipres 2019 Pokretadi
Kafetzopoulos, Gotzamani & Skalkos 2019 Poslov. Performan.
De La Rosa, Villarreal & Martinez 2020 Inovacije
Magd & Karyamsetty 2020 Odrzivost kvaliteta
QMS Prabowo, Saptadi & Adi 2020 Model zrelosti
Kharub & Sharma 2020 Strukturni model
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TQM/Karakteristika | Referenca/Autor Godina Opis
Savic, Djordjevic, Milosevic, Mihajlovic, Zivkovic 2017 U lancu snabdevanja
Spasojevi¢-Brki¢, Veljkovi¢, Stanojevié¢, Pavicevi¢ 2017 Oper perf i perf zaposl
Cockalo and Bakator 2018 1SO 9001 Pregled
1SO Oliveira, Correa, Balestrassi, Martins and Turrioni 2019 1SO 9001:2008
sertifikovana Sainis, Haritos, Kriemadis and Papasolomou 2019 1ISO u MSP
i Heras-Saizarbitoria & Boiral 2019 1SO 9001
preduzeta Ray, Tripathi and Acharya 2020 1SO 9000/TQM
Muiruri and Peterson 2020 QMS/ISO
Adem & Virdi 2020 1SO 9001: 2008
Wilson & Campbell 2020 1SO 9001: 2015
Sajfert, Nikoli¢, Cockalo, Pordevi¢ & Lazié 2016 Liderstvo
Dubey, Gunasekaran, Childe, Papadopoulos, Hazen & Roubaud
Chen and Wang 2018 Povecenost TQM-u
Liderstvo Firman, Mustapa, llyas & Putra 2020 Transf. Lid. i TQM
Petcharit, Sornsaruht & Pimdee 2020 Menadz. Perf. i TQM
Djordjevic, Panic, Arsic i Zivkovic 2020 Analiza primene TQM
2020 Strat planiranje kvalit
. . . Dawabsheh, Hussein and Jermsittiparsert 2019 Org. lzvrsnost, TQM
Ljudski resursi o e, , .
Kisel'akova, Gallo, Cabinova & Onuferova 2020 TQM, Upravljanje

Samawi, Abu-Tayerh, Yosef, Madanat

Organizaciona & AI-Qatawneh 2018 Kultura k\_/aliteta
kultura Kassem, Ajmal, Gunasekaran & Helo 2019 Poslovna izvrsnost
Pinandhita & Latief 2020 Strategija i kult kval
Spasojevi¢-Brki¢ , Tomié, Brki¢, Veljkovi¢, Misita 2020 Unapredenje kvaliteta
. Alzoubi & Ahmed 2019 Kultura kvaliteta
Strategija . -
Yu, Park & Hong 2020 Delovanje organizacije
. Daru 2016 Kvalitet procesa
lP((\);a:Iiltgt}E/rLtj)cesa, Dahlgaard_—Park etal. 2018 Kval?tet proizvoda
Ramlawati and Kusuma 2018 Kvalitet proizvoda
Tyagi et al. 2019 Povecanje produktivn.
Ahmad, Zamri, Nagadiman, Chen, Abdul, Ahmad & Ahmad
Produktivnost Firke and Lokhande 2019 TOM i TPM
Agus & Selvaraj 2020 TPQM model
2020 Ukupna produktivnost
Garcia-Bernal and Ramirez 2015 Benefiti TQM-a
Al-Dhaafri et al. 2016 Uloga TQM-a
Organizacione Mehralian et al. 2017 Rezultati pristupa
performanse Shafiq, Lasrado and Hafeez 2019 Finans i nefinan. perf.
Jermsittiparsert and Sommanawat 2019 Organizacioni u¢inak
Sweis, Elhawa & Sweis 2019 Organizacioni u¢inak
Subramani, Jan, Arumugam & Sasikala 2019 MSP, klasteri
Anil & Satish 2019 Ucinak
Shanmuganathan and Sathishkumar 2019 Operativna izvrsnost
Santika et al. 2020 Ucinak, menadz. perf.
Sila 2020 KDO i finans perf
Bhaskar 2020 Trzi$na orijentacija
. Samawi, Abu-Tayerh, Yosef, Madanat
g\e(:srsg;lt?a & Al-Qatawneh 2018 Programi kvaliteta
Dahlgaard, Reyes, Chen & Dahlgaard-Park 2019 Organizaciono ucenje

Poslovna izvrsnost

TEHNIKA —- MENADZMENT 71 (2021) 6 117



B. MALJUGIC i dr.

TOM | PERFORMANSE KOMPANIJE: PREGLED LITERATURE...

LITERATURA

[1] Adem MK, Virdi SS. The effect of TQM practices on
operational performance: an empirical analysis of
ISO 9001:2008 certified manufacturing organiza-
tions in Ethiopia, The TQM Journal, ISSN: 1754-
2731, 2020, Vol. 33, No. 2, pp. 407-440, 2021.

[2] Agus A, Selvaraj R. The Effects of People-and Tec-
hnical-Oriented Tgm on Productivity: The Mediating
Role of Production Performance, International Jour-
nal of Business and Society, Vol. 21, No. 1, pp. 234-
252, 2020.

[3] Ahmad M. F, Zamri S. F, Ngadiman Y, Chan S. W,
Abdul Hamid N, Ahmad ANA, Mohd Nawi MN, Ab-
dul Rahman NA. The impact of Total Productive Ma-
intenance (TPM) as mediator between Total Quality
Management (TQM) and business performance, In-
ternational Journal of Supply Chain Management
(IJSCM), Vol. 8, No.1, pp. 767-771, 2019.

[4] Al-DhaafriH. S, Al-Swidi A. K, Yusoff R. Z. B. The
mediating role of total quality management between
the entrepreneurial orientation and the organizational
performance, The TQM Journal, Vol. 28, No. 1 pp.
89-111, 2016. Permanent link to this document:
http://dx.doi.org/10.1108/TQM-03-2014-0033

[5] AlzoubiH, Ahmed G. Do TQM practices improve or-
ganisational success? A case study of electronics
industry in the UAE, International Journal of Eco-
nomics and Business Research, Vol. 17, No. 4, 459-
472, 2019.

[6] Anil AP, Satish KP. TQM practices and its perfor-
mance effects — an integrated model, International
Journal of Quality & Reliability Management, Vol.
36, No. 8, pp. 1318-1344, 2019.

[7] American Society for Quality — ASQ. [citirano
16.12.2020]. Dostupno na: https://asg.org/

[8] Bhaskar H. L. Establishing a link among total quality
management, market orientation and organizational
performance, The TQM Journal, Vol. 32, No. 6, pp.
1665-1682 2020. https://www.eme-rald.com/insig-
ht/1754-2731.htm

[9] Calvo-Mora A, Dominguez-CC M, Criado F. Asse-
ssment and improvement of organisational social
impact through the EFQM Excellence Model, Total
Quality Management & Business Excellence, Vol.
29, No. 11-12, pp. 1259-1278, 2018.

[10]Chen R, Lee Y. D, Wang C. H. Total quality manage-
ment and sustainable competitive advantage: serial
mediation of transformational leadership and exec-
tive ability, Total Quality Management & Business
Excellence, Vol. 31, No. 5-6, pp. 451-468, 2020.

[11]Coékalo D, Bakator M. Improving Business Perfor-
mance With Iso 9001: a Review Of Literature and
Business Practice, The European Journal of Applied
Economics, Vol. 15, No. 1, pp. 83-93, 2018.

[12]Cockalo D, Pordevi¢ D. Upravljanje kvalitetom, Te-
hni¢ki fakultet ,,Mihajlo Pupin®, Zrenjanin, 2018.

[13]Dahlgaard-Park S. M, Reyes L, Chen C. K. The evo-
lution and convergence of total quality management
and management theories, Total Quality Manage-
ment & Business Excellence, Vol. 29, No. 9-10, pp.
1108-1128, 2018.

[14]Dahlgaard JJ, Reyes L, Chen CK, Dahlgaard-Park S.
M. Evolution and future of total quality management:
management control and organisational learning,
Total Quality Management & Business Excellence,
Vol. 30, (supl), S1-S16, 2019.

[15]Daru M. Total Quality Management (TQM): A stra-
tegy for competitive advantage, International Jour-
nal of Research in IT and Management (IJRIM), Vol.
6, No. 9, pp. 51-55, 2016.

[16]Dawabsheh M, Hussein A, Jermsittiparsert K. Re-
tracted: The triangular relationship between TQM,
organizational excellence and organizational perfor-
mance: A case of Arab American University Pale-
stine, Management Science Letters, Vol. 9, No. 6, pp.
921-932, 2019.

[17]De La Rosa LMV, Villarreal LAV, Martinez GA.
Quality and innovation as drivers for manufacturing
competitiveness of automotive parts suppliers: Quali-
ty and innovation for automotive sector, TQM Jour-
nal, https-doi., 2020.

[18]Deli¢ M, Radlovacki V, Kamberovi¢ B, Maksimovi¢
R, Pecujlija M. Examining relationships between qu-
ality management and organisational performance in
transitional economies, Total Quality Management &
Business Excellence, Vol. 25, No. 3-4, pp. 367-382,
2014.

[19]Din AM, Asif M, Awan MU, Thomas G. What makes
excellence models excellent: a comparison of the
American, European and Japanese models, 2020. The
current issue and full text archive of this journal is
available on Emerald Insight at: https://www.eme-
rald.com/insight/1754-2731.htm

[20]Dubey R, Gunasekaran A, Childe SJ, Papadopoulos
T, Hazen BT, Roubaud D. Examining top mana-
gement commitment to TQM diffusion using insti-
tutional and upper echelon theories, International
Journal of Production Research, Vol. 56, No. 8, pp.
2988-3006, 2018.

[21]Pordevi¢ D, Cockalo D, Besié C, Bogeti¢ S. The role
of quality in the process of improving com-petiti-

118 TEHNIKA —- MENADZMENT 71 (2021) 6


http://dx.doi.org/10.1108/TQM-03-2014-0033
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0265-671X
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0265-671X
https://asq.org/quality-resources/total-quality-management#:~:text
https://www.eme-rald.com/insig-ht/1754-2731.htm
https://www.eme-rald.com/insig-ht/1754-2731.htm
https://www.eme-rald.com/insight/1754-2731.htm
https://www.eme-rald.com/insight/1754-2731.htm

B. MALJUGIC i dr.

TOM | PERFORMANSE KOMPANIJE: PREGLED LITERATURE...

veness of domestic economy, International Journal
of Advance Quality, Vol. 46, No. 1, pp. 21-26, 2018.

[22]Djordjevic P, Panic M, Arsic S, Zivkovic Z. Impact
of leadership on strategic planning of quality, Total
Quality Management & Business Excellence, Vol.
31, No. 5-6, pp. 681-695, 2020.

[23]Europian Foundation for Quality Management —
EFQM. [citirano 16.12.2020]. Dostupno na:
https://www.efgm.org/

[24]Escrig-Tena AB, Garcia-Juan B, Segarra-Ciprés M.
Drivers and internalisation of the EFQM excellence
model, International Journal of Quality & Reliability
Management, Vol. 36, No. 3, pp. 398-419, 2019.

[25]Firke MP, Lokhande MA. Execution of TPM and
TQM: An TPQM Alliance Intended for Quality
Management, Research Journal of Social Science &
Management, Vol. 9, No. 9, pp. 35-42, 2020.

[26]Firman A, Mustapa Z, llyas GB, Putra AHPK.
Relationship of TQM on Managerial Perfomance:
Evidence From Property Sector in Indonesia, Journal
of Distribution Science, Vol. 18, No. 1, pp. 47-57,
2020.

[27]Garcia-Bernal J, Ramirez-Aleson M. Why and how
TQM leads to performance improvements, Quality
Management Journal, Vol. 22, No. 3, pp. 23-37,
2015.

[28]G6mez J. G, Martinez Costa M, Martinez Lorente
AR. EFQM Excellence Model and TQM: an empi-
rical comparison, Total Quality Management & Bu-
siness Excellence, Vol. 28, No. 1-2, pp. 88-103, 2017.

[29]GOmez-Lopez R, Serrano-Bedia AM, Ldpez-
Fernandez MC. Motivations for implementing TQM
through the EFQM model in Spain: an empirical
investigation, Total Quality Management & Business
Excellence, Vol. 27, No. 11-12, pp. 1224-1245, 2016.

[30]Heleta M. Menadzment kvaliteta, Univerzitet Singi-
dunum, Beograd, 2008.

[31]Heras-Saizarbitoria I, Boiral O. Faking 1SO 9001 in
China: An exploratory study, Business Horizons,
Vol. 62, No. 1, pp. 55-64, 2019.

[32]International Standardization Organization - 1SO,
[citirano 08.07.2021]. Dostupno na: 1SO - Standards

[33]The ISO survey, International Standardization Orga-
nization — ISO, [citirano 05.07.2021]. Dostupno na: -
https://isotc.iso.org/-livelink/livelink?func=I&objl-
d=18808772&objAction=browse&viewType=1

[34]1SO,1._ISO_Survey 2020 _results__Number_of cer
tificates_and_sites_per_country_and_the_number_o

f_sector_overall.xIsx (live.com), [citirano
29.09.2021]. Dostupno na: https://www.iso.org/the-
iso-survey.html

[35]1SO, [citirano 08.07.2021]. Dostupno na: 1SO 9001
QMS |

[36]Jermsittiparsert K, Sommanawat K. TQM, Human
Oriented Elements and Organizational Performance:
A Business Excellence Model for Higher Education
Institutes of Thailand, International Journal of Inno-
vation, Creativity and Change, VVol. 5, No. 2, pp. 514-
532, 2019.

[37]Kafetzopoulos D, Gotzamani K, Skalkos D. The rela-
tionship between EFQM enablers and business per-
formance, Journal of Manufacturing Technology
Management, VVol. 30, No. 4, pp. 684-706, 2019.

[38]Kassem R, Ajmal M, Gunasekaran A, Helo P.
Assessing the impact of organizational culture on
achieving business excellence with a moderating role
of ICT: An SEM approach, Benchmarking: An In-
ternational Journal, Vol. 26, No. 1, pp. 117-146,
2019. https://doi.org/10.1108/B1J-03-2018-0068

[39]Kharub M, Sharma R. An integrated structural model
of QMPs, QMS and firm’s performance for com-
petitive positioning in MSMEs, Total Quality Ma-
nagement & Business Excellence, Vol. 31, No. 3-4,
pp. 312-341, 2020.

[40]Khokhar P, Dhankhar S. Role of TPM and TQM in
Productivity Improvement, International Journal of
Enhanced Research in Science Technology and En-
gineering, Vol. 3, No. 12, pp. 159-166, 2014.

[41]Kiselakova D, Gallo P, Cabinova V, Onuferové E.
Total Quality Management as managerial tool of
competitiveness in enterprises worlwide, Polish
Journal of Management Studies, Vol. 21, No. 2, pp.
195-209, 2020.

[42]Magd H, Karyamsetty H. Organizational Perfor-
mance and Sustainability in Manufacturing and Ser-
vice through TQM Implementation, Open Journal of
Business and Management, Vol. 8, pp. 2775-2804,
2020. https://doi.org/10.4236/0jbm.2020.86172

[43]Majstorovi¢ VD. Quality management theory and
practice in the world and in Serbia: comparative ana-
lysis, Tehnika, Vol. 9, No. 1, pp. 1-6, 2009.

[44]Mehralian G, Nazari J. A, Nooriparto G, Rasekh HR.
TQM and organizational performance using the
balanced scorecard approach, International Journal
of Productivity and Performance Management, Vol.
66, No. 1, pp. 111- 125, 2017.

[45]Mihailovi¢ L. B, Tanaskovi¢c AM. Moderan pristup
menadzmentu kvaliteta - principi menadzmenta to-
talnog kvaliteta, Tehnika, Vol. 72, No. 5, pp. 748-
753, 2017.

TEHNIKA —- MENADZMENT 71 (2021) 6 119


https://www.efqm.org/
https://www.iso.org/standards.html
https://isotc.iso.org/-livelink/livelink?func=ll&objI-d=18808772&objAction=browse&viewType=1
https://isotc.iso.org/-livelink/livelink?func=ll&objI-d=18808772&objAction=browse&viewType=1
https://view.officeapps.live.com/op/view.aspx?src=https%3A%2F%2Fisotc.iso.org%2Flivelink%2Flivelink%2F21901590%2F1._ISO_Survey_2020_results_-_Number_of_certificates_and_sites_per_country_and_the_number_of_sector_overall.xlsx%3Ffunc%3Ddoc.Fetch%26nodeid%3D21901590&wdOrigin=BROWSELINK
https://view.officeapps.live.com/op/view.aspx?src=https%3A%2F%2Fisotc.iso.org%2Flivelink%2Flivelink%2F21901590%2F1._ISO_Survey_2020_results_-_Number_of_certificates_and_sites_per_country_and_the_number_of_sector_overall.xlsx%3Ffunc%3Ddoc.Fetch%26nodeid%3D21901590&wdOrigin=BROWSELINK
https://view.officeapps.live.com/op/view.aspx?src=https%3A%2F%2Fisotc.iso.org%2Flivelink%2Flivelink%2F21901590%2F1._ISO_Survey_2020_results_-_Number_of_certificates_and_sites_per_country_and_the_number_of_sector_overall.xlsx%3Ffunc%3Ddoc.Fetch%26nodeid%3D21901590&wdOrigin=BROWSELINK
https://www.iso.org/the-iso-survey.html
https://www.iso.org/the-iso-survey.html
https://iso.org.rs/iso-90012015-qms/
https://iso.org.rs/iso-90012015-qms/
https://doi.org/10.1108/BIJ-03-2018-0068
https://doi.org/10.4236/ojbm.2020.86172

B. MALJUGIC i dr.

TOM | PERFORMANSE KOMPANIJE: PREGLED LITERATURE...

[46]Milovanovi¢ V, JanoSevi¢ S. Total quality mana-
gement in the function of value creation: View from
the strategic management perspective, Ekonomika
preduzeca, VVol. 67, No. 5-6, pp. 319-333, 2019.

[47TMuiruri JW, Peterson MO. Quality Management
Practices and Competitiveness of Manufacturing Fir-
ms in Nairobi, International Journal of Supply Chain
and Logistics, Vol. 4, No. 1, pp. 27-45, 2020.

[48]Neyestani B. Principles and Contributions of Total
Quality Mangement (TQM) Gurus on Business Qu-
ality Improvement, Available at SSRN 2950981,
2017.

[49]Cliveira G. S, Corréa JE, Balestrassi P. P, Martins R.
A, Turrioni J. B. Investigation of TQM impleme-
ntation: empirical study in Brazilian 1SO 9001re-
gistered SMEs, Total Quality Management & Bu-
siness Excellence, Vol. 30, No. 5-6, pp. 641-659,
20109.

[50]Petcharit A, Sornsaruht P, Pimdee P. An analysis of
Total Quality Management (TQM) within the Thai
auto parts sector, International Journal of Online and
Biomedical Engineering (iJOE), Vol. 16, No. 02, pp.
131-145, 2020.

[51]Pinandhita G, Latief Y. Implementation strategy of
total quality management and quality culture to
increase the competitiveness of contractor companies
in Indonesia, In 10P Conference Series: Materials
Science and Engineering, Vol. 930, No. 1, p. 012012,
September 2020. IOP Publishing.

[52]Prabowo T, Saptadi S. Designing Assessment Model
of Quality Management Maturity in Manufacturing
Industry with TQM Approach, In Proceeding on
International Conference of Science Management
Art Research Technology, Vol. 1, No. 1, pp. 64-70,
October 2020.

[53]Ramlawati R, Kusuma AHP. Total Quality Mana-
gement as the Key of the Company to Gain the Com-
petitiveness, Performance Achievement and Consu-
mer Satisfaction, International Review of Manage-
ment and Marketing, Vol. 8, No. 5, p. 60, 2018.

[54]Ray S. S, Tripathi S, Acharya S. K. An analysis on
the role of ISO and TQM in Economic Growth of
India in the pre and post Globalization era, Science,
Technology and Development, Vol. 9, No. 7, pp. 148-
155, July 2020.

[55]Sainis G, Haritos G, Kriemadis T, Papasolomou I.
TQM for Greek SMEs: an alternative in facing crisis
conditions, Competitiveness Review, Vol. 30, No. 1,
pp. 41-58, 2019.

[56]Sajfert D, Nikoli¢ M, Coékalo D, Pordevié D, Lazi¢
J. The leadership and ethical leadership in the Serbian
metal industry, Industrija, Vol. 44, No. 1, pp. 27-44,
2016.

120

[57]Samawi G. A, Abu-Tayeh BK, Yosef F, Madanat M,
Al-Qatawneh MI. Relation between total quality ma-
nagement practices and business excellence: evide-
nce from private service firms in Jordan, Internatio-
nal Review of Management and Marketing, Vol. 8,
No. 1, pp. 28-35, 2018.

[58]Santika E, Muhtarom A, Najiah EF, Ruswaji R, Nur-
kholidah L, Azizah LN, Isnawati UM. Analysis of
Total Quality management (TQM), Performance Me-
asurement System, Reward System and Organi-
zational Commitment to Managerial Performance on
Dealer Bonanza Motor Lamongan, JEMeS-Jurnal
Ekonomi Manajemen dan Sosial, Vol. 3, No. 1, pp.
31-48, 2020.

[59]Savic M, Djordjevic P, Milosevic I, Mihajlovic I,
Zivkovic Z. Assessment of the ISO 9001 functioning
on an example of relations with suppliers deve-
lopment: empirical study for transitional economy
conditions, Total Quality Management & Business
Excellence, Vol. 28, No. 11-12, pp. 1285-1306. 2017.
http://dx.doi.org/10.1080/14783363.2015.1135727

[60]Shafig M, Lasrado F, Hafeez K. The effect of TQM
on organisational performance: empirical evidence
from the textile sector of a developing country using
SEM, Total Quality Management & Business Exce-
llence, Vol. 30, No. 1-2,pp. 31-52, 2019.

[61]1Shanmuganathan J, Sathishkumar AS. Systematic
Approach of Total Quality Management Practices to-
wards Operational Excellence with Reference to
Auto Components Manufacturing Companies, Inter-
national Journal of Research in Business Studies and
Management, Vol. 6, No. 9, pp. 9-14, 2019.

[62]Sila I. Investigating changes in TQM’s effects on
corporate social performance and financial perfor-
mance over time, Total Quality Management & Busi-
ness Excellence, Vol. 31, No. 1-2, pp. 210-229, 2020.

[63]Sladi¢ B, Lazi¢ D, Sotirov S. Liderstvo i menadzment
kvaliteta, Tehnika, Vol. 7, No. 4, pp. 14-18, 2007.

[64]Sladi¢ B, Lazi¢ D, Sotirov S. Liderstvo i menadZment
kvaliteta, Menadzment totalnim kvalitetom & izvr-
snost, Vol. 35, 1-2, pp. 287-290, 2007.

[65]Spasojevic Brkic V. K, Djurdjevic T, Dondur N,
Klarin M. M, Tomic B. An empirical examination of
the impact of quality tools application on business
performance: Evidence from Serbia, Total Quality
Management & Business Excellence, Vol. 24, No. 5-
6, pp. 607-618, 2013.

[66]Spasojevi¢-Brki¢ V, Purdevi¢ T, Omi¢ S, Klarin M,
Dondur N. An empirical examination of quality tools
impact on financial performances: Evidence from
Serbia, Serbian Journal of Management, Vol. 7, No.
1, pp. 77-87, 2012.

TEHNIKA - MENADZMENT 71 (2021) 6


http://dx.doi.org/10.1080/14783363.2015.1135727

B. MALJUGIC i dr.

TOM | PERFORMANSE KOMPANIJE: PREGLED LITERATURE...

[67]Spasojevi¢-Brki¢ V, Tomi¢ B, Brki¢ A, Veljkovi¢ Z,
Misita M. Organizational culture and quality impro-
vement: Differences across continents, FME Transa-
ctions, Vol. 48, No. 2, pp. 372-382, 2020.

[68]Spasojevi¢-Brki¢ V, Veljkovié Z, Stanojevi¢ N, Pavi-
¢evi¢ S. Operational and employees performance of
Serbian industrial companies with 1SO 9001 certi-
ficate, Journal of Engineering Management and Co-
mpetitiveness (JEMC), Vol. 7, No. 1, pp. 35-43,
2017.

[69]Sriyakul T, Umam R, Jermsittiparsert K. Supplier
Relationship Management, TQM Implementation,
Leadership and Environmental Performance: Does
Institutional Pressure Matter, International Journal
of Innovation, Creativity and Change, Vol. 5, No. 2,
pp. 211-227, 2019.

[70]Suarez E, Calvo-Mora A, Roldan JL, Periafiez-Cri-
stobal R. Quantitative research on the EFQM ex-
cellence model: A systematic literature review (1991-
2015), European Research on Management and Bu-
siness Economics, Vol. 23, No. 3, pp. 147-156, 2017.

[71]Subramani A. K, Jan N. A, Arumugam T, Sasikala M
S. Examining the relationship between critical su-
ccess factors of total quality management imple-
mentation and business performance: a structural
equation modelling approach, International Journal
of Business Excellence, Vol. 17, No. 4, pp. 469-486,
2019.

SUMMARY

[72]Sweis R. J, Elhawa N. A, Sweis N. J. Total quality
management practices and their impact on perfor-
mance: case study of Royal Jordanian Airlines, Inter-
national Journal of Business Excellence, Vol. 17, No.
2, pp. 245-263, 2019.

[73]The Global Competitiveness Report 2019, World
Economic Forum, 2019., [citirano 05.08.2020]. Do-
stupno na: www3.weforum.org

[74]Tyagi M, Sharma R, Gupta P, Sinha V, Tyagi N.
TQM: A Philosophy of Business Expansion by In-
creasing Productivity, International Journal of Rese-
arch in Engineering, IT and Social Sciences, 2019.

[75]Veselova A. Improvement Possibilities of the Euro-
pean Business Excellence Model, Economic and So-
cial Development: Book of Proceedings, 39th Inter-
national Scientific Conference on Economic and So-
cial Development — Sustainability from an Eco-
nomic and Social Perspective, Lisbon, pp. 436-446,
29-30 April 2019.

[76]Wilson J. P, Campbell L. ISO 9001: 2015: the
evolution and convergence of quality management
and knowledge management for competitive
advantage, Total Quality Management & Business
Excellence, Vol. 31, No. 7-8, pp. 761-776, 2020.

[77]Yu GJ, Park M, Hong KH. A strategy perspective on
total quality management, Total Quality Manage-
ment & Business Excellence, Vol. 31, No. 1-2, pp.
68-81, 2020

TOM AND COMPANY PERFORMANCE: REVIEW OF LITERATURE AND BUSINESS

PRACTICES 2015 - 2020

In undertaking business ventures, different cognition of international cultures of quality creation will be
met, but in the global environment will be dominated only by the best, those who have recognized the
role of Total Quality Management — TQM. On the theoretical basis of foreign research by eminent
authors from various parts of the world, companies that achieve competitiveness on a global scale by
applying TQM create valuable experience in studying this problem. The aim of the work is to present
the impact of Total Quality Management on company performance and competitiveness by analyzing
selected existing literature. The work is dedicated to the development and models of TQM, describing
the Quality Management System, standardization and implementation effects. TQM's impact on
leadership, human resources, organizational and business performance in creating and sustainable
competitiveness has been made. At the end of the work, a table view of the selected literature from 2015

to 2020 was given.

Key Words: TQM, business excellence, management, performance, competitiveness
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