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Voved vo upravuvaweto 
so tro{ocite na kvalitetot

Tro{ocite na kvalitet nastanu-
vaat poradi postoewe ili mo`no pos-
toewe lo{ kvalitet. Analizata na
tro{ocite na kvalitet mo`e da im
pomogne na menaxerite da gi zgolemat
svoite aktivnosti za unapreduvawe na
kvalitetot, no istata treba da bide
ednostavna i prakti~na, a ne premnogu
administrativna i haoti~na
(Chepujnoska, Mitreva, 2008). Preku
analizata na tro{ocite na kvalitet se
doa|a do brojni soznanija za lo{iot
kvalitet, se sozdava mo`nost da se
deluva preventivno, a so prevencija, se
smaluva brojot na neuspesi / zastoi /
gre{ki / otkazi. Neuspehot mo`e da go
uni{ti timskiot duh, da deluva {tetno
na kupuva~ite/ korisnicite i nega-
tivno da vlijae na finansiskite rezul-
tati.

Tro{ocite na kvalitet ne mo`e da
gi najdeme vo tradicionalnite pres-
metki na tro{oci, no tie pretstavu-
vaat zlaten rudnik i se od golema vred-
nost za edna kompanija (Crosby, 1989). 

Konceptot na tro{ocite za
kvalitet postoi pove}e od 30 godini i
e su{tinski del na TQM strategijata,
bidej}i upravuvaweto so niv vo golem
del vlijae na profitabilnosta i ras-
tot na kompanijata. Tie poka`uvaat
deka kvalitetot e besplaten, deka tim-
skata rabota go maksimizira uspehot i
deka se vozmo`ni brzi unapreduvawa
na kvalitetot.

Mereweto na tro{ocite na
kvalitet i nivnata prezentacija ima
samo edna cel, da se prezeme akcija za
unapreduvawe na kvalitetot.

Vo TQM kulturata, site rabotni
aktivnosti se vrzani za procesite.
Procesot mo`e da se prepoznae na
bilo koe nivo na organizacijata, na
primer, proces mo`e da bide odredena

faza na raboteweto, ili mo`e da bide
celokupniot proces na vodewe na
raboteweto. Vo dvata slu~ai, procesot
koristi materijali i resursi, pa zatoa
modelot na tro{oci treba da gi pret-
stavi vkupnite tro{oci na kvalitet na
sekoj proces. 

Tradicionalen menaxment so proce-
site bez mo`nost istite da se opti-
miziraat

Tradicionalniot menaxment so
procesite podrazbira pratewe na para-
metrite koi go determiniraat proce-
sot so primena na statisti~ka proces-
na kontrola (SPC), sl. 1. Ako para-
metrite na procesot se nadvor od gor-
nata i dolnata granica na otstapuvawe-
to, se prezemaat korektivni merki, se
spre~uvaat ponatamo{ni defekti,
{kart i reklamacii. Ovoj ciklus e
poznat vo teorijata na TQM kako SDCA

(Standard - standard, Do - aktivnost,
Control - kontrola, Action - reakcija ili
korektivni merki).

Izvr{itelot vo procesot
voobi~aeno mo`e direktno da vlijae na
tro{ocite na neusoglasenost i mo`e
da sugerira na sopstvenikot na proce-
sot promeni koi kako kraen rezultat
mo`e da imaat vlijanie na tro{ocite
na usoglasenost. Nositelot na proce-
sot so posmatrawe i nadgleduvawe
pravi izmeni vo procesot koi }e vli-
jaat na dvata segmenta na procesnite
tro{oci. Nekoi procesi postojat samo
poradi neusoglasenosti na nekoe drugo
mesto i potrebata od takvi procesi
prestanuva ako tie neusoglasenosti se
otklonat.

Ovoj metod, koristi standardna
procedura (SOP) za proverka: dali
proizvodot odgovara na utvrdenata
specifikacija ili ne. Dokolku ima
otstapuvawa, se intervenira i
tekovniot proces se vra}a na standard-
niot, dodeka proaktivnoto upravuvawe
so delovnite procesi bara pogolema
participacija na vrabotenite vo iden-
tifikacija i re{avawe na problemite,
vo samoto postavuvawe na standardite

i vo naporite vlo`eni za optimizacija
na delovnite procesi i kontinuirano
podobruvawe. 

Sekojdnevna praktika na sekoj
vraboten ne treba da bide samo kontro-
la vo raboteweto, tuku vrabotenite
mora da bidat obu~eni da deluvaat pre-
ventivno, a ne da se okupirani so detek-
cija; mora da dobijat odgovornost i mo}
da gi korigiraat svoite gre{ki i da go
iznesuvaat sekoj problem vo vrska so
kvalitetot {to }e go otkrijat.

Proektirawe i implementirawe
procesen model na tro{ocite

Pri proektiraweto na procesniot
model na tro{oci osnovno e da se
napravi: identifikacija na vlezovite,
izlezite, procesot, kontrolata, kako i
na resursite. Celiot proces zapo~nuva
so analiza na delovnata organizira-
nost, potoa se prodol`uva niz analiza
na barawata na internite i eksternite
kupuva~i, a se zavr{uva so detalno
definirawe na procesot.
Elementi na procesnite tro{oci

Elementite na tro{ocite
povrzani so procesite mo`e da se vbro-
jat vo edna od slednite kategorii: lu|e,
oprema, materijali, informacii i
rabotna okolina.

Sekoj poedine~en element na
tro{ocite potrebno e da se identi-
fikuva kako tro{ok na usoglasenost i/
ili neusoglasenost kako i izvorot na
zabele`anite informacii.

1.tro{ok na usoglasenost (COC-

Cost of Conformance). Tro{ok na
izvr{uvawe na procesot kako {to e
predvideno, na potpolno efektiven
na~in. Ova ne podrazbira deka proce-
sot e efikasen, ni deka e neophoden,
tuku, samo deka procesot, dodeka se
realizira vo svoite definirani pro-
ceduri ne mo`e da se realizira so
pomali tro{oci. Toa e minimalniot
tro{ok za toj proces;

2. tro{ok na neusoglasenost
(CONC- Cost of Nonconformance). Tro{ok
na neefikasnost vo dadeniot proces,
t.e. pokrivawe na prekumernite

MODEL ZA OPTIMIZACIJA NA
DELOVNIOT PROCES PO 
VOVEDUVAWE TOTALEN 

MENAXMENT NA KVALITET (TQM)

D-R ELIZABETA MITREVA
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tro{oci na vrabotenite, materijalite
i opremata koi nastanuvaat po nezado-
volitelnite vlezovi, napravenite
gre{ki, otfrlenite izlezi i drugi
vidovi {kart/ otpad. Ovie tro{oci se
smetaat kako nesu{tinski procesni
tro{oci.

I dvete oblasti na tro{oci nudat
mo`nosti za podobruvawe.

Ideite za namaluvawe na
tro{ocite na kvalitet mo`e da proi-
zlezat od bilo koe oddelenie vo kom-
panijata. Maksimalnoto u~estvo na
vrabotenite vo ovaa aktivnost mo`e da
se postigne so promocija, inicirawe,
neodbivawe, razgleduvawe, po~ituvawe
i sproveduvawe novi idei, rabotilnici
na kvalitet i dr. Istra`uvawata vo
svetot poka`uvaat deka, po voveduvawe
totalen menaxment so kvalitet (TQM)
procentot na tro{ocite na kvalitet
vo odnos na vkupniot prihod od
proda`bata drasti~no se namaluva. So
predlagawe korektivni merki i nivna
implementacija krugot na kvalitet
prodol`uva da se vrti.

Prv ~ekor 1: Priprema na proces-
niot model na tro{oci (planirawe)

Modelot na tro{oci mo`e da se
generira za bilo koj proces vo organi-
zacijata. Mo`e da se koristi za identi-
fikacija i nadzor na procesnite
tro{oci vo ramkite na poedine~nite
oblasti na raboteweto na organizaci-
jata, kako {to se: sistemot na naplata,
sistemot na izdavawe rabotni nalozi
ili procesot na priem na novi
vraboteni. Alternativno, mo`e da se
koristi i za nadzor vrz vkupnite
tro{oci, na primer na  eden organi-
zaciski del.

Modelot na tro{oci se pravi so
identifikacija na site klu~ni
aktivnosti koi se nabquduvaat i
raspredeluvaat vo grupata tro{oci na
usoglasenost (TU) ili tro{oci na neu-
soglasenost (TNU). Izvorot na infor-
maciite isto taka treba da bide iden-
tifikuvan i povrzan so funkcijata
finansii. 
Formirawe timovi za analiza 
na tro{ocite na kvalitet

Se prepora~uva formirawe timo-
vi za unapreduvawe na kvalitetot pora-
di preispituvawe na odredeni procesi
i oblasti na rabotewe na organizacija-
ta. Na ovie timovi im e potrebna
pomo{ za priprema na procesniot
model na tro{oci i toa u{te vo

po~etokot na raboteweto, vo fazata
sobirawe i analiza na podatocite, pre-
poznavaj}i koi procesi ili fazi treba
da se istra`uvaat, a pokasno vo fazata
nadzor, za da se podnese izve{taj za
postignatite rezultati.

Vtor  ~ekor 2: Identifikacija na
procesot koj treba da se optimizira

Potrebno e procesot
da se identifikuva i
izolira kako diskreten
set aktivnosti i da se
imenuva, kako i da se
imenuva ili identifiku-
va nositelot na procesot.
Sekoj od izlezite treba da
se utvrdi na koi korisni-
ci e namenet. Vo op{t
slu~aj, korisnikot }e bide
sopstvenik na nekoj drug
proces. Potrebno e da se
identifikuvaat vlezovite vo procesot,
kako materijalite i informaciite,
kontrolite, lu|eto, opremata.

Tret ~ekor 3: Identifikacija na
tro{ocite

Sekoj proces e sostaven od niza
aktivnosti. Ovie aktivnosti treba da
bidat identifikuvani, prepoznaeni i
da se vospostavat elementi na
tro{ocite na usoglasenost i neuso-
glasenost za sekoja aktivnost.
Izve{taj za tro{ocite

Kompanijata treba da usvoi edin-
stven obrazec za izve{taj na
tro{ocite. Izve{tajot treba da go
sodr`i kompletniot spisok na
tro{oci na usoglasenost i neuso-
glasenost i pri toa da go opfati sled-
novo:

-iedentifikacija na site vlezovi,
izlezi, kontroli, i resursi na proce-
sot koj se razgleduva;

-dali se koristat vistinski ili
sinteti~ki tro{oci;

-koi metodi i tehniki na presmet-
ka }e se koristat;

-koi izvori na podatoci za tro{ok
}e se obezbedat.

Sobiraweto podatoci povrzani so
tro{ocite go pribira i sistematizira
smetkovodstvoto, a gi obrabotuva i gi
analizira menaxerot za kvalitet, sek-
torot za obezbeduvawe kvalitet ili
timot formiran za analiza na vkup-
nite tro{oci, zavisno od goleminata i
slo`enosta na kompanijata.

Sobranite podatoci mo`at da se
obezbedat: od osnovnite i od izveden-

ite podatoci od mereweto. Proverkata
na verodostojnosta na sobranite poda-
toci treba da bide kolku {to e mo`no
poblisku do nivniot izvor. Preporaka
e, da se razgovara so odgovornite vo
slu`bata za smetkovodstvo poradi
preispituvawe na listata na elementi
i izvori na podatoci. Dobar del od

sakanite podatoci e daden na raspola-
gawe vo nekoj oblik, iako prvi~no toa
ne izgleda taka.

Nema utvrdeni pravila za
izvorite na podatoci, no mo`e da se
prepora~a slednovo:

-analiza na platnite spisoci;
-izve{tai za tro{ocite na

proizvodstvo;
-izve{tai za {kartot;
-izve{tai/ dozvoli za povtorna

izrabotka ili dorabotka;
-barawa za nadoknada na patni

tro{oci;
-podatoci za cenata na

proizvodite;
-popravki na lice mesto kaj koris-

nicite, izve{tai za zamena na
proizvodite i tro{oci za popravka vo
vreme na garancijata;

-zapisi za kontrolirawe i ispitu-
vawe;

-direktni tro{oci za zadocneta
isporaka;

-izve{tai za neusoglasenosti.
Podatocite izvle~eni od izvor-

nite dokumenti e potrebno da se preme-
stat vo tabeli i da se {ifriraat za
polesna obrabotka. Sekoe oddelenie
treba da izvestuva za svoite tro{oci.

Po sobiraweto na site podatoci e
potreben tabelaren prikaz so prethod-
no ureduvawe - tabelaren izve{taj za
tro{oci za kvalitet.

Analiza na rezultatite se pravi
so razgleduvawe na po~etniot odnos na
tro{ocite na usoglasenost i neuso-
glasenost na delovniot proces.
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Za analiza na vidovite tro{oci i
nivnoto rangirawe mo`at da se prime-
nat razli~ni metodi. So primena na
Pareto metodata se odvojuvaat nekolku
klu~ni faktori od brojnite, no poma-
lku va`ni, koi vlijaat na tro{ocite
na kvalitet. Utvrduvawe na mo`nite
pri~initeli za tro{ocite na kvalitet
e so pomo{ na I{ikava dijagram (anal-
iza na gre{ki, analiza na pri~inite za
gre{ki).

Aktivnosti vo sklop na ovaa prak-
tika se:

-inicijalni analizi;
-interpretirawe na rezultatite i

pravewe preeliminarni zaklu~oci; 
-dopolnitelni merewa i analizi

ako e potrebno i 
-priprema na rezultatite za

prezentirawe.
^etvrti ~ekor 4:  Proces na pred-

lagawe korektivni merki
Programata na aktivnosti za

unapreduvawe na kvalitetot treba da
bide planirana na osnova na informa-
ciite i utvrdenite prioriteti.
Nositelot na procesot e potrebno da
gi razgleda predlo`enite merki na
unapreduvawe, so koristewe timovi
ili poedinci i da gi sledi rezultatite
vo analiza na tro{ocite.

Razgleduvaj}i go po~etniot odnos
na tro{ocite na usoglasenost i neuso-
glasenost, mo`e da se donese odluka
{to e prioritet - dali promena na
dizajnot na procesot, ili eliminacija
na {kartot. Po postignuvawe na
podobruvaweto, odnosot na TU i TNU
mo`e da se izmeni. Ovaa promena mo`e
da trae se dodeka drugite oblasti na
tro{oci ne ponudat pogolemi
mo`nosti za podobruvawe.

Vo slu~aj, da se otkrijat neuso-
glasenosti, tie se smetaat kako
nesu{tinski procesni tro{oci, a
izvr{itelot vo procesot mo`e direkt-
no da vlijae na tro{ocite na neuso-
glasenost, kako i da sugerira na
nositelot na procesot promeni vo
planot na procesot, so {to mo`e da se
vlijanie na tro{ocite na usoglasenost.              

Vo funkcija na rezultatite od
ponatamo{noto istra`uvawe, mo`e da
se prezemaat merki za podobruvawe na
odvivaweto na delovnite procesi,
sproveduvawe na promenite bazirani
na iskustvo ili prosto podignuvawe na
podobnosta na procesot, ako
primenetite merki se ekonomski

privle~ni. Na vakov na~in se postignu-
va pozitivno vlijanie vrz rezultatite.

Mo`e da postoi potreba od povrzu-
vawe na tradicionalniot i procesniot
model na tro{oci na kvalitet, posebno
tamu kade za tro{ocite se izvestuva na
tradicionalen na~in. Vo ovoj slu~aj,
bi mo`elo da se smeta deka, tro{ocite
na usoglasenost vo osnova gi opfa}aat
tro{oci na prevencija i ocenka zgole-
meni za osnovnite tro{oci na proce-
site, dodeka tro{ocite na neuso-
glasenost odgovaraat na tro{ocite na
gre{ki.

Tro{ocite na usoglasenost
uka`uvaat samo na zadovoluvawe na
utvrdenite standardi. Tie ne
poka`uvaat dali procesot e efikasen
ili neophoden, pa na niv treba da se
gleda kako mo`nost za podobruvawe na
vkupnite tro{oci.

Uspe{noto rabotewe vo edna kom-
panija bara finansisko planirawe i
kontrola. Preporaka e, gre{kite vo
kvalitetot vo kompaniite da bidat
finansiski postaveni.

Najnapred potrebno e da se zemat
vo predvid dva va`ni faktori:

-gre{kite od bilo koi pri~ini go
smaluvaat profitot;

-no i izvr{uvaweto aktivnosti na
preventivna kontrola na kvalitetot i
ocenkata ~inat pari.

Vlo`uvaweto vo prevencija mo`e
zna~itelno da gi smali tro{ocite na
internite i eksternite gre{ki, no i
toa treba da se kontrolira.
Ponatamo{noto smaluvawe na ekstern-
ite reklamacii e va`no ne samo poradi
smaluvawe na tro{ocite, tuku i
imixot i moralot na kompanijata.

Strukturata na tro{ocite na
kvalitet varira od kompanija do kom-

panija, a na sl. 3 se dadeni trendovite
na tro{ocite na kvalitet vo funkcija
od porast na svesta za kvalitetot i
zgolemuvawe na aktivnostite za
unapreduvawe na delovnite procesi.

Na sl. 3 mo`e da se vidi deka so
zgolemuvawe na svesta vo kompanijata
za varijacite na kvalitetot najnapred
doa|a do zgolemeni tro{oci za ocenu-
vawe na kvalitetot na proizvodite. So
ocenuvaweto i istra`uvaweto se
uka`uva na karakteristikite/ elemen-
tite kade mo`e da se intervenira,
odnosno da se postigne podobruvawe
(vo proektiraweto, procesite ili sis-
temot), so {to se tro{i pove}e na pre-
vencija, za na kraj, preventivnite
merki davaat rezultati, tro{ocite na
prevencija, ocenka i gre{ki se ized-
na~uvaat i vkupnite tro{oci opa|aat.

Efikasnoto upravuvawe so proce-
site mo`e zna~ajno da go zgolemi prof-
itot, a praktikata poka`uva deka
dopolnitelnite resursi koi se koris-
tat za identifikacija, smaluvawe i
kontrola na tro{ocite za gre{ki,
defekti, propusti, doveduvaat do
podobruvawe na kvalitetot na proce-
site, proizvodite/ uslugite, zgolemu-
vawe na profitabilnosta i konkurent-
nosta na pazarot.

Me|utoa, ne mo`e da se o~ekuva
deka }e bidat na raspolagawe
neograni~eni sredstva za prezemawe
vakvi aktivnosti, pa zatoa e potrebno
da postoi povratna finansiska infor-
macija, koja }e poka`e dali merkite za
unapreduvawe na kvalitetot se opravd-
ni i ekonomski isplatlivi.
REZIME

Primenata na TQM (Total Quality

Management) strategijata zna~i
podobruvawe na kvalitetot preku
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ispituvawe na organizaciskite proce-
si i toa ne samo vo pravec na defini-
rawe na procesot, podobruvawe na pro-
cesot i dizajn na procesot, tuku i
podobruvawe na produktivnosta i
optimizirawe na tro{ocite.
Izve{taite za kvalitetot na
proizvodite/ uslugite koi se podnesu-
vaat do menaxmentot, se odnesuvaat na
otfrleni i defektni materijali i
proizvodi. ^esto pati, ovie su{tinski
va`ni podatoci, retko se analiziraat
kako tro{oci. Kako rezultat na toa,
retko mo`e da se predvidat mo`nosti
za smaluvawe na tro{ocite. 

Analizata na tro{ocite na
kvalitet mo`e da im pomogne na
menaxerite da go razberat vlijanieto
na lo{iot kvalitet vrz finansiskite
rezultati i lo{iot imix na kompani-
ite.

Vo ovoj trud se predlaga model za
podobro rabotewe i pogolema efikas-
nost i efektivnost na kompaniite,
preku optimizacija na delovnite pro-
cesi, promena na korporativnata kul-
tura i celosno iskoristuvawe na
delovnite potencijali. 

Pridobivkite od primenata na
vakviot model ne e samo zgolemuvawe

na delovnite rezultati na kompaniite,
{to ponatamu }e poslu`i kako pogons-
ka sila za kontinuirani podobruvawa,
tuku i zgolemuvawe na posvetenosta na
top menaxmentot i vrabotenite kon
unapreduvawe na procesite, zadovolst-
vo na kupuva~ite, vrabotenite,
akcionerite, dostavuva~ite, zaednica-
ta.

So primena na TQM strategijata,
gri`ata za kvalitetot izleguva od
ramkite na proizvodstvoto i se
pro{iruva vo site pori na organizaci-
jata na kompanijata, a kvalitetot dobi-
va novi dimenzii, ne samo kvalitet na
proizvodite, tuku i kvalitet na
raboteweto i organizirawe na
raboteweto.

Summary

The use of the Total Quality

Management (TQM) strategy means improve-

ment of the quality through inspection of the

organization processes not only with definition

of the process but also with the improvement

and the design of the process and the improve-

ment of the production and the costs optimiza-

tion. The reports for the products/services

quality that are given to the management are

for the rejected and defective materials and

products. Often this essentially important data

is rarely analyzed as costs. As a result, the pos-

sibility for decrease of the costs rarely can be

predicted.

The quality costs analysis can help the

managers to understand the influence of the

bad quality on the financial results and the bad

image of the companies.

Here there is a suggestion for a model for

better working and higher efficiency of the

companies through optimization of the busi-

ness processes, change of the corporative cul-

ture and complete usage of the business poten-

tials.

The advantages of the use of such model

is not only the increase of the companies' busi-

ness results that in future will be the engine for

continuous improvements and also better

approach of the top management and the

employees towards improvement of the

processes, satisfaction of the customers, the

employees, the shareholders, the suppliers, the

community.

With the use of the TQM strategy, the

care for the quality comes out of the produc-

tion limits and it is spread in all the new

dimensions, not only the quality of the prod-

ucts, but also the quality of the work and the

working organization.
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