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SAZETAK

Upravljanje kvalitetom i primjena strategije kontinuiranog unapredivanja prilikom
razvoja i proizvodnje proizvoda omogucuju zadovoljavanje potreba kupaca, a
organizacijama donose konkurentsku prednost na trzistu. Primjena normi ISO 9000
organizacijama donosi standard ¢ime definira minimalne zahtjeve za sustav

upravljanja kvalitetom u cilju zadovoljavanja zahtjeve kupaca.

Ovaj rad prikazuje klju€ne postavke upravljanja kvalitetom u proizvodnoj organizaciji
kroz kontekst organizacije, te povezanosti sustava upravljanja kvalitetom sa
strategijom i ciljevima organizacije. Cilj rada je prikazati glavne postavke sustava
kvalitete kroz prakti¢ni primjer, te na koji na€in uvadanje norme i standarda odrzavaju,

poboljSavaju i unapreduju sustav kvalitete.

Klju€ne rijeci: kvaliteta, upravljanje kvalitetom, unapredivanje, norma



SUMMARY

Quality management and application of continuous improvement strategy in the
development and production of products enables satisfaction of customer needs and
bring organization's competitive advantage in the market. The application of ISO 9000
norm brings a standard to organizations, which defines the minimum requirements for

a quality management system in order to meet customer requirements.

This thesis presents the key settings of quality management in a production
organization through the context of the organization, and connection of the quality
management system with the strategy and goals of the organization. The aim of this
thesis is to present the main settings of the quality system through a practical example
and how the introduction of norms and standards maintain, improve and enhance the

quality system.

Keywords: quality, quality management, improvement, norm
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1. UvOD

1. UVOD

1.1. Predmet i cilj rada

Predmet ovog rada je prikazati kljuéne postavke upravljanja kvalitetom u proizvodnoj
organizaciji, Sto je bitno kako bi sustav kvalitete funkcionirao u skladu sa strategijom
organizacije i uvedenim standardima, na koji naCin ga odrzavati, poboljSavati i

unapredivati.

Cilj rada je istraziti i definirati glavne postavke upravljanja kvalitetom i povezati ih sa

praksom, te kako upravljanje kvalitetom utje€e na poslovni rezultat.

1.2. lzvori podataka i metode

Za potrebe izrade ovoga rada koriStena je znanstvena i stru€na literatura iz podrucja
kvalitete, upravljanja kvalitetom i menadZmenta, te internet izvori sa objavljenim
tekstovima, radovima ili publikacijama koje se odnose na upravljanje kvalitetom i

menadzment.

KoriSteni podaci prikupljeni su iz sekundarnih izvora, S$to znaci da su vec ranije
istraZzeni, a koriStene metode istraZivanja prilikom izrade rada su: deskriptivha metoda,

metoda kompilacije, metoda analize i sinteze, te induktivna i deduktivha metoda.

1.3. Struktura rada

Rad je podijeljen na sedam poglavlja. U uvodnom dijelu definirani su predmet i cilj rada,
izvori podataka i znanstvene metode koje su koriStene tokom istrazivanja i izrade ovog

rada.
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U drugom poglavlju obradene su osnovne postavke kvalitete kao Sto su sama
definicija, karakteristike kvalitete, te pogled na kvalitetu kroz prizmu strategije

organizacije.

Kroz tre¢e poglavlje prikazana je kontrola kvalitete kroz proces, postupke provjere
kvalitete, vrste kontrole, te su objasnjeni nacini na koji se provodi korekcija eventualnih

odstupanja u proizvodnom procesu.

U Cetvrtom poglavlju obraden je odnos kvalitete, konkurentnosti i poslovnog rezultata.
Obradeno je viSse metoda kontinuiranog unapredenja kvalitete i njihov utjecaj na
poboljSanje kvalitete proizvoda, smanjenje troSkova i vremena izrade. Na kraju ovog
poglavlja obradeno je zadovoljstvo kupca, tj. zahtjevi kupca i utjecaj na osiguranje

trazene kvalitete.

U petom poglavlju obradeni su modeli upravljanja kvalitetom, te norme i standardi kao
temeljni instrumenti u upravljanju kvalitetom. Kako je rad usmjeren na proizvodnu
djelatnost obradena je norma ISO 9001 kao temeljna norma za uvodenje procesa

upravljanja kvalitetom u ovoj djelatnosti.

U posljednjem poglavlju kroz primjer iz prakse prikazano je upravljanje kvalitetom u

jednoj organizaciji, kroz koristenje normi i unapredivanje procesa i kvalitete proizvoda.

Konacni zakljucci i stavovi su izneseni u posljednjoj cjelini, odnosno zakljucku.
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2. KVALITETA

2.1. Definiranje kvalitete

Definicija kvalitete koja proizlazi iz medunarodnog standarda dana je normom ISO
9000:2015 u tocCki 3.6.2. glasi: kvaliteta je stupanj do kojeg skup svojstvenih obiljezja
predmeta ispunjava zahtjevel. Kako bi definicija bila jasnija dodane su dvije
napomene:
e Napomena 1: Pojam "kvaliteta" moze se koristiti s pridjevima kao $5to su loS,
dobar ili izvrstan.

¢ Napomena 2: "svojstven", suprotno od "dodijeljeno", znaci da postoji u objektu

Pojam i definiciju kvalitete kroz svoje filozofije formulirali su gurui kvalitete (Tablica 1.).
Ove formulacije u svome temelju su gotovo identi¢ne, ali daju nesto drugacije poglede

na znacenje kvalitete.

Tablica 1. Pojam kvalitete prema guruima kvalitete

Autor Filozofija kvalitete

Kategorija koja se mjeri od strane kupca i to s aspekta osobina
Juran proizvoda i odsustva nedostatka — Sposobnost za upotrebu /
Sposobnost za primjenu (fitness for purpose)

Crosbhy Sukladnost sa zahtjevima. (conformance to the requirements)

Visedimenzijska kategorija — za poduzeca je kvaliteta osiguranje
Deming opstanka na trzistu, a za izvrSno rukovodstvo kvaliteta predstavlja
proizvodnju planiranog broja artikala prema zacrtanoj specifikaciji.

Teznja definiranja kvalitete se sastoji u prijevodu buducih potreba
korisnika na mjerljive karakteristike, tako da bi se proizvod mogao
dizajnirati i proizvesti na zadovoljstvo korisnika zbog cijene po kojoj
je proizvod kupio.

Shewhart

Feigenbaum | OcCekivano zadovoljstvo klijenta.

Izvor: Sisko Kulig, M., Grubisi¢, D.: Upravljanje kvalitetom, Sveudiliste u Splitu, 2010., str.12

1 https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:9000:ed-4:v1:en


https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:9000:ed-4:v1:en

2. KVALITETA

Kvalitetu mozemo definirati kao zadovoljavanje potreba potroSaca, a to moze odrediti

samo kupac na ¢ije zadovoljstvo utjecu slijedece znacajke kvalitete?:

o Znacajke koje odreduju funkcionalnost proizvoda
o ZnacCajke koje odreduju pouzdanost i trajnost proizvoda
o Znacajke koje Cine hedonisticki dodatak proizvodu.

Zadovoljstvo potroSaca je relativan pojam jer svaki potrosac definira kvalitetu u odnosu
na svoje potrebe. Kod proizvodnih i osnovnih potreba previadavaju funkcionalne
znacajke za odredivanje kvalitete, a kod ostalih osobnih potreba hedonistiCke znaCajke

postaju presudne u odredivanju kvalitete.

ProizvodaC¢ mora Sto konkretnije odrediti razinu kvalitete koju Zeli posti¢i kroz svoj
proizvod na nacin da jasno definira i specificira sve karakteristike proizvoda. Cilj je
ostvariti i teziti zadovoljavanju te definirane specifikacije proizvoda, poboljSavajudi
proizvodni proces tijekom vremena. Kako bi proizvodaci zadrzali zadanu razinu i
ostvarili poboljSanje kvalitete moraju kontinuirano unapredivati proizvodne procese

ulaganjem u nove tehnologije i ljudske resurse.

Osnovna znacajka kvalitete koje svi trebaju biti svjesni jest da se u sredistu uvijek
nalazi kupac i zadovoljenje njegovih potreba, kupac je taj koji donosi svoj sud o
kvaliteti, a time i trziSnom uspjehu ili neuspjehu proizvoda ili usluge. Time se definicija
kvalitete preusmjerava sa zadovoljavanja specifikacije proizvoda na zadovoljenje
potreba kupca i trziSta. To iziskuje marketinSke aktivnosti kojima se najprije istrazuju
zahtjevi trziSta nakon Cega se razvijaju proizvodi sa ciliem postizanja kvalitete
proizvoda koje zadovoljava ciljanu skupinu i konstantno poboljSavanje na temelju

povratne informacije kupaca.

2 Lazibat, T.: Upravljanje kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009, str.43



2. KVALITETA

2.2. Pokazatelji kvalitete

Pokazatelji kvalitete trebaju biti jasno definirani i razumljivi proizvodacima, davateljima
usluga, kontrolorima i kupcima. Pokazatelji kvalitete vrednuju i kategoriziraju kvalitetu

proizvoda, usluge, procesa i organizacije (slika 1.).

POKAZATELJI
KVALITETE

KVALITETA KVALITETA KVALITETA KVALITETA
PROIZVODA USLUGA PROCESA ORGANIZACIJE

Slika 1. Pokazatelji kvalitete

Izvor: Sigko Kuli§, M., Grubisié, D.: Upravljanje kvalitetom, Sveugiliste u Splitu, 2010., str.14

2.2.1. Pokazatelji kvalitete proizvoda

Za razlicite proizvode postoje razli€iti pokazatelji kvalitete koji vrednuju funkcionalnost

proizvoda, pouzdanost i trajnost proizvoda, te individualno zadovoljstvo kupca.

Funkcionalnost proizvoda kao pokazatelj kvalitete ukazuje na temeljnu svrhu i funkciju
proizvoda za odredenu upotrebu i namjenu. Ovisno o kompleksnosti proizvoda
proizvod uz svoju osnovnu funkciju moze posjedovati dodatne funkcije koje su
uvjetovane marketindkim djelovanjem sto ga moze bolje pozicionirati na trzistu.

Proizvod mora zadovoljiti svoju funkciju kroz upotrebu i definirane performanse.

Dugo vremena funkcionalnost proizvoda bila jedini pravi pokazatelj kvalitete proizvoda,
a u novije vrijeme proizvodaci sve veci naglasak kvalitete svojih proizvoda stavljaju na
pouzdanost, raspolozivost, sigurnost i trajnost proizvoda. Vrsta proizvoda odreduje
pokazatelje kvalitete, kod tehni¢kih proizvoda uz funkcionalnost, pouzdanost i

raspolozivost su osnovni pokazatelji kvalitete koji su vezani na funkciju vremena.
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Individualno zadovoljstvo kupca (hedonizam) predstavlja potrebu za ispunjenjem
individualnih i subjektivnih o€ekivanja kupca. Uz zadovoljavanje funkcionalnosti

proizvoda, oCekuje se da proizvod stvori osjecaj zadovoljstva i ugode.

2.2.2. Pokazatelji kvalitete usluga

Usluge su neopipljivi proizvodi koji imaju sve vedi utjecaj na gospodarski rast. Kvaliteta
usluga je teSko mijerljiva, a ocjenjuje se ispitivanjem stavova korisnika (kupaca) koji
ocjenjuju zadovoljstvo pruzenom uslugom kroz kategorije kao $to su: pouzdanost,

ljubaznost, povjerenje, sigurnost, razumijevanje kupaca, susretljivost i komunikacija.

2.2.3. Pokazatelji kvalitete procesa

Poslovni procesi mogu se opisati kao niz logiCki povezanih aktivnosti koje koriste
resurse organizacije, a €iji je krajniji cilj zadovoljenje potreba kupaca za proizvodima ili
uslugama odgovarajuce cijene i kvalitete, u adekvatnom vremenskom roku, uz
istodobno ostvarivanje neke vrijednosti®.

Kada se govori o proizvodnoj djelatnosti, kvaliteta proizvodnog procesa se ocjenjuje
na temelju pretvaranja inputa (sirovina) u output (proizvod) uz minimalne gubitke

(S8kart, prazan hod, isporuke na vrijeme), shematski prikazano na slici 2.

Slika 2. Shematski prikaz proizvodnog procesa

| Input
(Sirovina)

Izvor: Autor rada

% Lazibat, T.: Upravljanje kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009, str.117
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Na kvalitetu proizvodnog procesa utjece:

e Pravilno definiranje proizvodnog procesa na svim razinama

Osiguravanje proizvodnih resursa (strojeva, sirovina)

e Edukacija zaposlenika za stjecanje potrebnih znanja i kompetencija
¢ Ulaganje u nove tehnologije za unapredenje proizvodnog procesa
e Definiranje parametara za kontrolu procesa u svim fazama

e Mijerenje, analiza podataka, poboljSanje procesa

e Zadovoljstvo kupca

2.2.4. Pokazatelji kvalitete organizacije

Kvaliteta organizacije mjerljiva je kroz pokazatelje uspjeSnosti poslovanja: likvidnost,
solventnost, ekonomi¢nost i rentabilnost.
Pokazatelji kvalitete organizacije su:

e MenadZment, vodenje i upravljanje organizacijom

e Kadroviranje i upravljanje ljudskim potencijalima

e Kvaliteta proizvoda i usluga

e Certifikacija prema medunarodnim normama

e Nagrade i priznanja kvalitete

Danas organizacije potvrdu kvalitete izraZzavaju kroz usvajanje i certifikacije prema
medunarodno priznatim normama poput ISO 9001. Posjedovanje ovog certifikata
dokazuje kvalitetu organizacije, njezinih proizvoda i usluga, te daje preduvjete

ostvarivanja konkurentske prednosti kroz kontinuirano unapredenje performansi.

2.3. Kvaliteta kao strateski cil;

Tehnoloski razvoj i sve veca konkurencija na globalnom trziStu postavila je kvalitetu
kao strateski cilj organizacije i €initelj konkurentnosti. U proizvodnji je dugo vremena
kvaliteta bila zanemarivana, a prevladavao je pristup kvantiteti, tj. koli€ini proizvodnje,

dok se kvaliteta ispitivala na kraju proizvodnog procesa na gotovom proizvodu, a

7
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odgovornost za odstupanja snosio je iskljuCivo odjel za kvalitetu. Danas je poznato da
na kvalitetu utjeCu sudionici svih faza u stvaranju proizvoda pocevsi od ideje o
proizvodniji, preko dizajniranja i projektiranja, do same izrade zavrSnog proizvoda sa
cillem da kvaliteta bude u skladu s potrebama kupca. Kvaliteta postaje zadatak i cil]
svih dijelova organizacije i postaje strateski cilj poduzeca koji razvija sustav potpunog
upravljanja kvalitetom (Total Quality Management - TQM). Potpuno upravljanje
kvalitetom zahtjeva ukljuivanje svakog pojedinca u organizaciji na unapredenje
performansi i kvalitete kroz svaki pojedini poslovni proces i koordinaciju svih
individualnih zadataka i cilieva za ostvarenje kvalitete cijele organizacije. Potpuno
upravljanje kvalitetom osim svih zaposlenika, ukljuCuje i dobavljaCe i potroSace jer je
cilj ostvariti maksimalno zadovoljstvo potro$aca kontinuiranim unapredivanjem

performansi svakog zaposlenika i svih poslovnih procesa uz najnize troSkove.

Kako se mijenjala svijest potroSaca iz potrebe za jeftinijim proizvodom prema sve
izrazenijom potraznjom za kvalitetom proizvoda tako su i poduzeca uvodila strategiju
za proizvodnjom Sto kvalitetnijih proizvoda koji su omogudili brzu i vecu prodaju.
Vodece svjetske kompanije izgradile su poslovnu strategiju kvalitete kao kljucnog
Cimbenika za istovremeno postizanje zadovoljstva potrosaca i ostvarenje poslovnih
cilieva i rezultata organizacije. Kvaliteta postaje osnovna konkurentska prednost, a
interesi proizvodaca i potroSaCa postaju uskladeni upravo na visokoj razini kvalitete.
Poduzeéa marketinskim aktivnostima utvrduju razinu kvalitete koju potrosaci traze, a
koja je izostala u postoje¢im proizvodima na trzistu, te novim proizvodima ostvaruju
zadovoljenje konkretnih potreba potroSaCa i postiZzu izvanredne poslovne rezultate

stavljajuéi kvalitetu proizvoda kao prioritet konkurentnosti.
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Do prekretnice u funkciji kontrole kvalitete dolazi 1987. godine kada je objavljen niz
normi 1SO 9000 i kontrola kvalitete postaje sustav za osiguranje i upravljanje
kvalitetom, a voditelj sluzbe kvalitete postaje menadzer kvalitete, a kvaliteta samo po
sebi jedan od najbitnijih prioriteta organizacije. Definicija kontrole kvalitete prema normi
ISO 9000:2105 glasi: kontrola kvalitete dio je sustava upravljanja kvalitetom fokusiran
na ispunjavanje osnovnih zahtjeva vezanih za kvalitetu®.

Kontrola kvalitete (Quality Control - QC) je postupak ili skup postupaka Cciji je cilj
provjeriti unaprijed postavljene kriterije kvalitete i udovoljiti zahtjevima klijenata i
kupaca. U svim proizvodnim procesima potrebno je pratiti u kojoj mjeri proizvodi

zadovoljavaju specifikacije®.

Danas kontrola kvalitete predstavlja sve poslovne operacije kojima je cilj poboljsati
kvalitetu, te njihovu koordinaciju kako bi se kontrolirale sve mijerljive karakteristike
proizvoda. Opseg kontrole kvalitete mijenjao se na nacdin da se u svojim po¢ecima
odnosio na naknadnu, tj. zavrSnu kontrolu, a danas se fokusira na preventivnu

kontrolu.

Vazno je razlikovati pojmove kontrola kvalitete i osiguranje kvalitete. Kontrola kvalitete
odnosi se na proizvodnju, tj. nadzor nad odvijanjem proizvodnog procesa Ciji se
rezultati koriste isklju€ivo na proizvodnoj razini.

Proces osiguranja kvalitete odvija se nakon proizvodne faze, a rezultati su namijenjeni

upravi, menadZerima, kupcima i javnosti.

* https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:9000:ed-4:v1:en
5 Sisko Kuli§, M., Grubisi¢, D.: Upravljanje kvalitetom, Sveugiliste u Splitu, 2010., str.12
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3.1. Proces kontrole kvalitete

Proces kontrole je nalik povratnoj vezi, a prikazan je na slici 3.

Slika 3. Proces kontrole kvalitete

| IZBOR PREDMETA KONTROLE
| DEFINIRANJE MJERE

| ODABIR STANDARDA DJELOVANJA

MJERENJE STVARNOG DJELOVANJA

USPOREDBA SA
STANDARDOM

NIJE DOBRO

| DJELOVANJE PREMA RAZLICI

Izvor: Lazibat, T.: Upravljanje kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009, str.54

3.1.1. Predmet kontrole za kvalitetu

Predmete kontrole kvalitete mozemo podijeliti na tehnoloSku razinu i upravljacku
razinu. Na tehnolo8koj razini predmet kontrole kvalitete je svaki dio proizvoda,
proizvodna tehnologija, proizvodni procesni uvjeti, ulazni materijali i dr. Upravljacki
predmeti kontrole kvalitete mjere se kroz ispunjenje cilieva svake organizacijske
jedinice i odnose se na kupce, financijske ciljeve, ljudske potencijale i vanjsko

okruzenje.

Predmeti kontrole kvalitete formiraju se prema nacelima:
e Usmjerenost na kupca
e Ocjenjivanje postojecih organizacijskih performansi

e Rano prepoznavanje potencijalnih problema
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e |Ispitivanje misljenja kupaca i zaposlenih

e Mijerljivi, razumljivi i lako pretvorivi u brojcane pokazatelje

3.1.2. Definiranje mjere

Za ucinkovito provodenje kontrole kvalitete potrebno je stvoriti sustav mjerenja koji se
sastoji od:
e Jedinice mjere: odredena veli€ina nekog svojstva kvalitete koja omogucuje
vrednovanje tog svojstva u brojkama.
e Senzora: metoda ili instrument koja moze provesti vrednovanije i izraziti nalaz u

brojkama pomocu jedince mjere®

Senzor sluzi za prikupljanje informacija pomoc¢u jedinice mjere. To su obi¢no
tehnoloski instrumenti ili zaposlenici odjela kontrole, za upravljacke predmete senzori
su baze podataka. Senzori moraju biti to€ni i precizni jer daju podatke i informacije na

temelju kojih se donose klju¢ne odluke o proizvodima i proizvodnim procesima.

Svaki predmet kontrole treba biti povezan sa ciljem kvalitete proizvoda, poslovnih

procesa, poslovnih odjela i organizacije.

3.1.3. Mjerenje stvarnog djelovanja

Prilikom organiziranja kontrole potrebno je definirati odredeni broj postaja (operacija)
za kontrolu radi u€inkovitog mjerenja pri ¢emu svaka postaja kontrole ima odgovornost
za provodenje povratne veze nad predmetom kontrole koju obavlja.
Pri tomu pomaze izrada dijagrama tijeka koji prikazuje redoslijed proizvodnih operacija
i tijek dogadaja kroz koiji je proizvod proizveden. Za svaku operaciju kontrole potrebno
je jasno definirati:

¢ koje predmete kontrole treba mijeriti

e Kkoje postupke i mjerne alate treba koristiti

8Juran, J.M., Gryna, F.M.: Planiranje i analiza kvalitete, MATE, Zagreb, 1999., str.103
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e koje podatke treba evidentirati
e koje ciljeve i norme treba ispuniti

e odgovornost za odluke koje treba donijeti

3.1.4. Usporedba sa standardom

Ova faza u procesu kontrole kvalitete sastoji se od mjerenja i usporedbe sa zadanim
ciliem, te donosenja odluke da li je odstupanje dovoljno zna¢ajno da pokrene daljnje
djelovanje. Uogeno odstupanje izmedu stvarnih i zadanih performansi moze biti
rezultat stvarnog odstupanja zbog nekog uzroka ili odstupanje koje proizlazi iz slu€ajne

varijacije procesa.

3.1.5. Djelovanje prema razlici

Ovo je zavrSna faza povratne veze kojom se proces vraca u fazu potrebnu za
ispunjenje cilja. Provodi se u slijedeéim situacijama:
e Uklanjanje trajnih izvora odstupanja, pri ¢emu bi umjesto povratne veze za
rieSavanja ovog problema trebalo pristupiti kroz proces poboljSanja kvalitete
e Uklanjanje povremenih izvora odstupanja, potrebno je prepoznati uzroke koji
dovode do odstupanja, te ponovno uspostaviti kontrolu nad kontroliranim
radnim procesom
e Kontinuirana korekcija procesa sa ciliem smanjenja varijacija, voditelji
poslovnog procesa imaju zadatak kontinuiranog pracenja i korekcije procesa

kako bi osigurali $to manje odstupanje od postavljenih ciljeva.

12
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3.2. Vrste kontrole kvalitete

Kontrolu kvalitete promatramo sa dva aspekta:
e Prema nacinu provodenja

e Prema fazama proizvodnog procesa
Ovisno o nacinu provodenja kontrola kvalitete dijeli se na unutarnju i vanjsku kontrolu.
ProizvodacC provodi unutarnju kontrolu kvalitete, dok vanjsku kontrolu kvalitete provodi
njegovo cjelokupno vanjsko okruzenje: kupac, trziste i drustvo.
Prema fazama proizvodnog procesa kontrolu kvalitete provodimo u tri faze: ulazna

kontrola kvalitete, kontrola kvalitete u proizvodnom procesu i zavrSna kontrola

kvalitete.

3.2.1. Unutarnja kontrola kvalitete

Unutarnja kontrola kvalitete razvijala se od toga da su proizvodaci sami kontrolirali sve
faze proizvodnje, razvojem serijske proizvodnje i podjelom rada kontrolu kvalitete
preuzimaju kontrolori, a danjim razvojem proizvodnih procesa kontrola kvalitete

postaje zadatak posebnog odjela.

Slika 4. Prikaz unutarnje kontrole kvalitete

l Vlasnik / Direktor —il Menadzer kvalitete
! : IV‘
Kontrola kvalitete l Interni audit

Izvor: Lazibat, T.: Upravljanje kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009, str.66

<
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Pojavom normi 1ISO 9000 1987. godine unutarnja kontrola kvalitete tvrtke postaje
integrirani sustav za osiguranje i upravljanje kvalitetom. Sustav za osiguranje kvalitete
ima znacajno mjesto u organizaciji i bavi se svim aktivnostima koje izravno ili neizravno
utjeCu na kvalitetu, npr. sklapanje ugovora, istrazivanje i razvoj, financiranje, razvoj
ljudskih potencijala, kontrola troSkova, osiguravanje sigurnosno-zastitnih i ekoloskih

normi.

Slijede¢a faza u razvoju upravljanja i osiguranja kvalitete je potpuno upravljanje
kvalitetom (Total Quality Management - TQM) koje postaje novi standard za svakoga
tko se bavi proizvodnjom proizvoda i pruzanjem usluga. Prema TQM kvalitetom se
bave svi zaposlenici, a ciljevi kvalitete viSe nisu samo unutarnji, ve€ su usmjereni i na

ispunjavanje potreba okruzenja organizacije.

3.2.2. Vanjska kontrola kvalitete

Vanjsku kontrolu kvalitete provode nacionalne ili medunarodne organizacije s ciljem
ostvarenjem kvalitete proizvoda i usluga prema vazeéim nacionalnim ili medunarodnim

standardima i normama.

Postoje dvije vrste vanjske kontrole:
e neizravna ili pasivna

e izravna ili aktivna

Neizravna ili pasivna vanjska kontrola rezultira promjenom (pozitivnom ili negativhom)
konkurentnosti, odnosno promjenom udjela na trzistu na nacin da onaj tko ne osigura
kvalitetu snosi posljedice koje mogu biti opasne za opstanak proizvoda na trzistu.
Neizravna kontrola kvalitete je mnogo opasnija od izravne jer se prva faza problema
ne vidi, a kada se pogreske uoCe one zahtijevaju velike korekcije s neizvjesnim

rezultatima.

Izravna ili aktivna vanjska kontrola kvalitete odnosi se na zakone i propise pomocu

kojih druStvo definira minimalnu prihvatljivu kvalitetu i tako formira zaStitu od

14
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nekvalitetnih proizvoda i usluga. Izravna kontrola kvalitete odmah ukazuje na problem

i definira konkretna rjeSenja.

U ovu vrstu vanjske kontrole spadaju:
e stalne informacije od korisnika i korisnicima o kvaliteti proizvoda
e norme i drugi zakonski propisi koji se odnose na proizvod i proizvodnju
e norme i drugi zakonski propisi koji se odnose na organizaciju tvrtke
e stalnaizravna i neizravna kontrola rada tvrtke, dobavlja¢a i partnera
e zahtjevi za podizanjem kvalitete (otklanjanje pogreSaka, poboljSanja itd.)
e zahtjev za povlaCenjem proizvoda sa trzista
e zahtjevi za nadoknadom Stete korisniku

e izravni sudski postupci i zabrane sve do zatvaranja tvrtke’

3.2.3. Ulazna kontrola kvalitete

Ulazna kontrola je bitna u proizvodnji proizvoda gdje je za kvalitetu gotovog proizvoda
kvaliteta sirovine od iznimne vaznosti. Ulazna kontrola utvrduje kvalitetu nabavljenih
sirovina, poluproizvoda, standardne i gotove robe prema unaprijed specificiranim

karakteristikama.

Ovisno o grani industrije i dogovoru proizvodaca sa dobavljagima utvrdivanje kvalitete
nabavljene robe moze se provoditi ispitivanjem od strane proizvodaca ili provjerom
dokumentacije dostavljene prilikom isporuke robe od dobavljaca. Ispitivanje se provodi
propisanim metodama, te standardnom mjernom opremom koja je umjerena sukladno
zadanim propisima i normama. Prema provedenim ispitivanjima ulazna kontrola
nadlezna je za prihvacanje ili odbijanje robe, zaprimljenu robu oznaCava kako bi se

osigurala sljedivost.

Oznacavanje robe mora biti izvedeno na nac¢in da se roba moze lako povezati sa
zapisima ispitivanja, roba se oznacava jedinstvenim kontrolnim brojem (brojem Sarze

- batch number). Roba koja odstupa od zadanog standarda posebno se oznacava i

7 Lazibat, T.: Upravljanje kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009, str.68
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izdvaja, ulazna kontrola izdaje zapisnik o neuskladenosti, tj. reklamacijski zapisnik, te
o tome obavjeStava dobavljaca. Zadatak ulazne kontrole je pohraniti sve zapise o
kvaliteti ulazne robe kako bi isti bili dostupni u sluaju naknadnih provjera zbog

eventualnog odstupanja u kvaliteti zavrSnog proizvoda.

3.2.4. Kontrola kvalitete u proizvodnom procesu

Ova kontrola provodi se nad poluproizvodima u toku proizvodnog procesa, na nacin
da se poluproizvodi ispituju ili mjere, te rezultati usporeduju sa unaprijed definiranim
standardom. Redoslijed izvodenja proizvodnih operacija definiran je tehnoloSkim
procesom za svaki proizvod zasebno, a koji ukljuéuje planove kontrole i kontrolne
toCne unutar samo procesa proizvodnje. Kontrola kvalitete provodi se postupcima
mjerenja i metodama kako je definirano kontrolnim planom, samu kontrolu provode

kontrolori u suradniji sa ostalim sudionicima na izradi proizvoda.

Postupak kontrole zapocinje pod uvjetom da su ranije operacije izvedene u potpunosti
i ovjerene. Ovisno o tipu proizvodnje (pojedinacna, serijska, masovna) kontrola
proizvoda se moze provoditi na svakom izradenom komadu ili na odredenom broju
komada (uzorku) Sto je obicno propisano planom kontrole ili standardom. Prije
isporuke proizvoda na slijedecu radnu operaciju kontrolor ovjeravanjem potvrduje

kvalitetu proizvoda i daje odobrenje za nastavak proizvodnje.

U toku kontrolne operacije izvrSena mjerenja evidentiraju se u obrasce (mjerne
protokole - test certificate), pri Cemu ostaje zapis o tome tko je izradio proizvod i tko ga
je kontrolirao. U slu€aju da kontrolor utvrdi nedostatak, tj. odstupanje od zadanog
standarda, takve proizvode izdvaja iz proizvodnog procesa i oznacava kako ne bi bili
zamijenjeni sa ispravnim proizvodima. Za proizvode sa nedostatkom izdaje se zapisnik
0 odstupanju prema kojem nadlezni odjel donosi odluku o daljnjim mjerama. U
zapisniku se navode detalji o odstupanju proizvoda na temelju kojih se donosi odluka
na koji nacin ¢e se zbrinuti proizvod. Odluka moze i¢i u smjeru da se proizvod Skartira,
doradi ili popravi. Svaka od ovih odluka za posljedicu ima dodatne troSkove koji se

evidentiraju zasebno kao tro$ak kvalitete (nekvalitete, Cost of Poor Quality - CoPQ).
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3.2.5. ZavrSna kontrola kvalitete

Zavrsna kontrola ili kontrola kvalitete gotovog proizvoda zapocinje sa provjerom da li
su sve proizvodne, kao i kontrole operacija (obuhvacajuci sve kontrolne tocke pocevsi
od ulazne kontrole preko kontrole kvalitete u proizvodnom procesu) provedene i
ovjerene. Zahtjevima kontrolnog plana ili ugovora zavrSnom kontrolom provjerava se
funkcionalnost i pouzdanost gotovih proizvoda, koja moze ukljuCivati i odredena

ispitivanja sukladna propisima ovisno o namjeni proizvoda.

Zapis o provedenoj zavr$noj kontroli sadrzi kontrolnu listu sa aktivnostima koje je
potrebno provesti prilikom navedene kontrole, isti se ovjerava od strane kontrolora, a
u nekim slu¢ajevima i od kupca, i kao takav sastavni je dio cjelokupne dokumentacije.
Cjelokupna dokumentacija o provedenoj kontroli na proizvodu objedinjava se i arhivira

na propisani nacin.

Ovjeravanjem operacije zavrSne kontrole potvrduje se provedenost svih aktivnosti
sadrzanih u planu kontrole i ispravnost proizvoda €ime se proizvod moze pripremiti za

skladistenje ili isporuku kupcu.
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Organizacija mora biti konkurentna kako bi se uspjeSno pozicionirala na trzistu,
primjenjuju¢i odgovaraju¢e konkurentske strategije. Organizacija moze ostvariti
nadprosjecnu profitabilnost u svojoj grani industrije ukoliko ostvari proizvodnju sa
najnizim troSkovima a da pri tome ne prodaje svoje proizvode po najnizim prodajnim
cijenama. Ipak organizacije sa najnizim troSkovima proizvodnje u pravilu konkuriraju

putem nizih cijena proizvoda jer im to dopusta struktura niskih troSkova.

Suvremene organizacije temelje svoju konkurentnost na diferencijaciji proizvoda sa
ciliem stvaranja, odrzavanja i povecanja potraznje za proizvodima organizacije preko
povjerenja i lojalnosti kupaca za odredenim proizvodom, sve do stvaranja

prepoznatljivog brenda i trgovacke marke.

Postizanje konkurentnosti kroz niZze cijene proizvoda snizava profitabilnost
organizacije i konkurenti mogu relativno brzo primijeniti isti model snizavanja troSkova
proizvodnje i cijena proizvoda.

Za razliku od toga, cilj konkurentnosti putem diferencijacije proizvoda je povecanje
profitabilnosti stvaranjem inovativhog proizvodom kojem konkurencija ne moze tako

lagano konkurirati.

Kod usmjeravanja na troSkove, odnosno cijene poduzece nudi proizvode odredenom
trziSnom segmentu po cijenama nizim od konkurenata. Kod usmjerenosti pak na
diferencijaciju, poduzece nudi trziSnom segmentu proizvod koiji je bitno razli€it od svih

drugih usporedivih proizvoda konkurencije®.

Osnovni cilj organizacije je poboljSanjem kvalitete proizvoda istovremeno ostvariti
povecéanje vrijednosti proizvoda za kupce i povecanje profitabilnosti za organizaciju.

Zaklju€ak je da organizacija poboljSavanjem kvalitete direktno utje€e na porast profita,

8 Skoko, H.: Upravljanje kvalitetom, Sinergija, Zagreb, 2000., str.23
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porast konkurentnosti, te da kvaliteta ima znaCajan utjecaj na proizvodnost,

ekonomicnost i rentabilnost organizacije.

4.1. Osiguranje kvalitete

Definicija osiguranja kvalitete prema normi ISO 9000:2015 glasi: Osiguranje kvalitete
dio je sustava upravljanja kvalitetom fokusiran na stvaranje povjerenja u ispunjavanje
osnovnih zahtjeva vezanih za kvalitetu®.

Certifikacijom prema normama iz skupine 1SO 9000 organizacije dokazuju kupcima,
dobavlja¢ima i drugim poslovnim partnerima da pridaju veliku vaznost kvaliteti svojih

proizvoda i usluga.

Organizacije uz kontrolu kvalitete uvode osiguranje kvalitete kroz kontinuirani razvoj i
unapredivanje svih organizacijskih procesa koji imaju utjecaj na kvalitetu proizvoda i

usluga.

Kontrola kvalitete provodi aktivnosti ispitivanja i mjerenja predvidenih detaljnim
kontrolnim planovima sa ciliem ostvarenja zahtjeva za kvalitetom propisanim za

odredeni proizvod.

Osiguranje kvalitete je nadopuna kontrole kvalitete sa aktivnostima koje na planirani i
sistemati¢ni nacCin utjeCu na podizanje nivoa kvalitete u svim etapama stvaranja
proizvoda pocCevsi od razvoja proizvoda, same proizvodnje, te sve do Koristenja

proizvoda ili usluga, a sve u cilju zadovoljavanja oCekivanja kupca.

Osiguranje kvalitete bitno je u svim fazama poslovanja organizacije, posebno kod

upravljanja kvalitetom (slika 5.).

9 https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:9000:ed-4:v1:en
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Slika 5. Faze osiguranja kvalitetom

OSIGURANJE

KVALITETE

PLANIRANJE PROVJERA UPRAVLJANJE
KVALITETE KVALITETE KVALITETOM

Izvor: Sigko Kulig, M., Grubisi¢, D.: Upravljanje kvalitetom, Sveugiliste u Splitu, 2010., str.36

Planiranje kvalitete sastoji se od definiranja karakteristika kvalitete za odredeni
proizvod i naCina osiguranja zadane kvalitete. Planiranje kvalitete pocinje vec¢ kod
istrazivanja trziSta, u toku procesa istrazivanja i razvoja, dizajniranja, formiranja i
planiranja proizvodnje.
Da bi se doista osigurala ugradnja kvalitete u proizvod, posebnu pazZnju treba posvetiti
sljedeéim aktivnostima:

e Ispravno postaviti i udovoljiti uvjetima koje je postavio kupac ili trziste

e Osigurati mogucénost proizvodnje i provjeravanja kvalitete i iznad zahtjeva

izlazne kvalitete kroz dizajn i planiranje proizvodnje
e Udovoljiti svim regularno postavljenim zahtjevima
e Planirati proizvodni proces Kkoji osigurava postizanje potrebne toCnosti s

najmanjim proizvodnim troSkovimaZ©.

Provjera kvalitete odvija se na temelju planova kontrole. Obuhvacéa kontrolu materijala
i poluproizvoda usporedbom sa propisanim standardom, kontrolu proizvoda i
utvrdivanje njihove ispravnosti, te ispitivanje proizvoda i utvrdivanje njihove

funkcionalnosti.

Upravljanje kvalitete je upravljanje proizvodnim procesom sa cillem ostvarenja
unaprijed zadanih i definiranih svojstava kvalitete.

Kada je upravljanje kvalitetom orijentirano proizvodnom procesu, tada kao dio
osiguranja kvalitete, treba osigurati sljedece:

¢ Povecanje kvalitete proizvoda uklju€ujuci i proizvodnju bez greSaka

10 §igko Kulig, M., Grubisi¢, D.: Upravljanje kvalitetom, Sveudiliste u Splitu, 2010., str.36
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e Povecanje proizvodnosti uz skraéenje ciklusa proizvodnje

e Povecanje pouzdanosti i proizvodnosti provjeravanja kvalitete!!

4.2. Kontinuirano unapredivanje

Kontinuirano unapredivanje predstavlja osnovu za uspjeSno poslovanje na svjetskom
trzistu, stoga su danas najuspjeSnije organizacije koje provode kontinuirano

poboljSanje proizvodnih i radnih procesa, te kvalitete proizvoda.

Prve su se ovim pristupom i konceptom pocele Koristiti Japanske kompanije primjenom
metodologije kaizen $to je rezultiralo zna€ajnim uspjehom, pa su razvijene zapadne

zemlje pocele primjenjivati slicni pristup kroz continues improvement.

Kontinuirano unapredivanje je nuzno jer se potrebe i preferencije potroSaca
neprestano mijenjaju, zbog sve izrazenijeg djelovanja konkurencije inovativni
proizvodu brzo postaju uobicajeni, a troSkovi proizvoda koji su danas zadovoljavajuci

ubrzo postaju previsoki da bi bili konkurentni.

Unapredenje je potrebno primijeniti i implementirati u svim dijelovima organizacije
ukljuCujuc¢i sve poslovne i tehnoloSke procese: na razini troSkova poslovanja,
komunikaciji i odnosu sa dobavlja¢ima, ispunjavanju rokova isporuke, razvoju ljudskih
potencijala, sigurnosti i zastiti na radu, istrazivanju i razvoju proizvodnih procesa i novih

proizvoda.

Za poboljSanje svakog procesa potrebno je provesti detaljnu analizu postojeCeg stanja
kako bi se utvrdilo koje aktivnosti poslovnog procesa treba unaprijediti, kojim
metodama i mjerama pristupiti unapredenju i u kojem vremenu ¢e doci do pozitivnih
uCinaka. U tablici 2. prikazane su koristi i rezultati provodenja nacela kontinuiranog
unapredivanja. Bitno je za napomenuti da ovakav pristup zahtjeva odredeno vrijeme,

kvalificirane resurse i odredeni nivo troska.

11 |bid., str. 37
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Tablica 2. Nacelo kontinuiranog unapredenja: koristi i rezultati

e Obrazovanja djelatnika metodama i

o Dl el e ] [0z alatima stalnog unapredivanja

poboljSanje organizacijskih
mogucnosti e Stalnog unapredenja proizvoda i

procesa kao cilja svih u€esnika

e Povezivanje aktivnosti poboljSanja organizacije

na svim razinama kao organizacijske
strategije e Postavljanje ciljeva za upravljanje i
mjerenje stalnog unapredenja

e Fleksibilnost, tj. brza reakcija prema

. , . e Prepoznavanja i potvrdivanija
otvorenim moguc¢nostima P j)atp J

poboljSanja

Izvor: Sigko Kuli§, M., Grubisié, D.: Upravljanje kvalitetom, Sveugiliste u Splitu, 2010., str.96

MenadZment je kljuCan u kontinuiranom unapredivanju kvalitete jer u organizaciji
formira odjel kvalitete, te kontinuirano komunicira i suraduje s njim kako bi definirali
zadatke i ciljeve unapredivanja kvalitete s tono odredenim vremenskim rokovima.
Menadzment kontinuirano i sustavno prati rezultate, te uvodi sustav nagradivanja za

postignuti napredak i pozitivne rezultate.

Kontinuirano unapredivanje treba biti svakodnevna aktivnost i zadatak poslovanja
cjelokupne organizacije, sto proizlazi kao zahtjev iz Total Quality Management (TQM)
modela 1ISO 9001:2015. Norma zahtjeva da se prilikom neovisnih audita kontinuirano
unapredivanje prikaze kao zadatak, te dokumentiraju provedena unapredivanja

procesa i proizvoda.

Organizacije koriste razliCite modele za unapredivanje kvalitete:
e PDCA krug
e Krugovi kvalitete

e Kaizen
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e Crosbyjev program poboljSanja kvalitete

e Opceniti proces unapredivanja kvalitete

4.2.1. PDCA krug

Jedan od najCesce primjenjivanih modela kontinuiranog unapredivanja je PDCA krug
koji je sastoji od Cetiri koraka. Temelji se na ciklusu Planiraj — U€ini — Provjeri — Djeluj
(Plan — Do — Check — Acr), koji se prema tvorcu naziva Shewhartovim ciklusom ili

Demingovim krugom koji ga je je potpuno implementirao u praksi.

Slika 6. PDCA krug

Act ! Plan
jeluj Planiraj

Check Do
Provjeri ‘ | (UCini)

Izvor: Lazibat, T.: Upravljanje kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009, str.92

Prema PDCA krugu proces kontinuiranog unapredivanja provodi se sliede¢im
aktivnostima:
1. Planiraj — analiza postojeéeg procesa, detektiranje problema, plan
unapredivanja, te definiranje mjerila za vrednovanje plana
2. UCini — provedba plana na to¢no definiranom procesu, evidentiranje promjena i
prikupljanje podataka za vrednovanje
3. Provjeri — vrednovanje prikupljenih podataka na definiranom procesu i

usporedba ostvarenih rezultata prema planu
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4. Djeluj — Ako su ostvareni uspjesni rezultati nova metoda se implementira, o
promjeni se informiraju svi sudionici procesa, te ako je potrebno organizira se
dodatna obuka. Razmatra se primjena provedene promjene na ostale procese
u organizaciji. Ako rezultati nisu prihvatljivi, potrebno je pregledati i korigirati

plan ili odustati ako drugacije nije moguce

PDCA krug kontinuiranog unapredivanja najucinkovitiji je kada se zapoc€inje novi
projekt unapredivanja, kada se razvija novi ili poboljSava postojeci proces, proizvod ili

usluga ili kada se definira ponavljajuci radni proces.

4.2.2. Kaizen

Kaizen kontinuirano unapredivanje je najvazniji koncept japanskog menadzmenta i
podrazumijeva kontinuirano unapredivanje koje ukljuCuje sve zaposlenike: radnike,
menadZere i vrhovni menadZzment, a koncept se odnosi na ljude, procese i proizvode.
Kaizen zahtjeva stalno i kontinuirano unapredivanje bez obzira na to koliko je proizvod,

usluga ili proces u odredenom trenutku dobar.

Elementi kaizen pristupa su slijedeci:
e Fokus na potrosace
e Timski rad
e Just-in-time
e Krugovi kvalitete
e Suradnja menadzmenta i radnika

e Odrzavanje ukupne produktivnosti'?

Da bi se uspjesSno proveo i implementirao kaizen pristup svi zaposlenici organizacije
trebaju pridonositi svojim znanjem i vjeStinama.
lzvrdni menadZeri odgovorni su za implementaciju kaizena kao organizacijske

strategije kroz komunikaciju na svim razinama organizacije. Zadatak menadzZera

12 | azibat, T.: Upravljanje kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009, str.95
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srednje razine je provodenje i unapredivanje standarda rada te organiziranje edukacije
0 razumijevanju i primjeni kaizena za sve zaposlenike. Nadzornici su odgovorni za
implementaciju kaizen pristupa u svojim odjelima s naglaskom na promicanje timskog
rada, te prikupljanje i uvazavanje prijedloga radnika. Zadatak radnika je aktivno
sudjelovanje u kaizen pristupu kroz timski rad i davanje prijedloga za kontinuirano

unapredenje vlastitih znanja i performansi.

4.3. Ciljevi kvalitete

Jedan od glavnih elemenata strateSkog plana je definiranje ciljeva koji moraju biti
mjerljivi i dostizni, a upravljanje pomocu ciljeva u organizaciji naziva se management
by objectives (MBO). To je pristup menadzmentu s teZistem na jasnim ciljevima, a
zadatak menadzera je da svojim planovima i aktivhostima djeluje na efikasno

ostvarivanje organizacijskih i individualnih ciljeva.

Ciljevi kvalitete su stvaranje vrijednosti za potroSaCe uz istovremeno poboljSavanje
pokazatelja uspjeSnosti organizacije. Kvaliteta je dugorocCni cilj organizacije jer se na
unapredivanju kvalitete treba kontinuirano i dugoro¢no djelovati. Dugoroc¢ni ciljevi
kvalitete su zapravo trajni i ostvaruju se prema nacelu kontinuiranog poboljSavanja

kvalitete, s krajnjim ciljem proizvodnje proizvoda bez nedostataka (zero defects).

Kod unapredivanja kvalitete kao dugoroCnog cilja, treba definirati kratkoroCne i
srednjoroc¢ne ciljeve sa zadatkom njihovog ostvarenja u zadanom roku. Tako utvrdeni

ciljevi trebaju biti izrazeni kvantitativno, pretezno u relativnim odnosima.

Iz tablice 3. vidljivi su proizvodni ciljevi, osim ciljeva kvalitete definirani su ciljevi koji se
odnose na troSkove i isporuku, a znatno utje€u na zadovoljstvo potroSaca i efikasnost
poslovanja organizacije. Definirani su ciljevi za tekuc¢u godinu, dugorocCni ciljevi za

petogodiSnje razdoblje i prikazani su podaci o sadasnjem stanju konkurencije.
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Tablica 3. Primjer proizvodnih ciljeva

Proizvodni ciljevi Konkurencija
2020. 2025. 2020.
Kvaliteta
Skart i popravci 3% 1% 3%
(izrazeno u % od prodaje)
TroSak reklamacije 0.9% 0.6% 1%
(izrazeno u % od prodaje) ’ ’
Troskovi
Obrtaj zaliha 4,2 6 5
TroSak proizvodnje 62% 55% 60%
(izrazeno u % od prodaje)
Isporuka
Isporuke na vrijeme 97% 100% 95%
Vrijeme izrade proizvoda 23 dana 18 dana 21 dan

Izvor: Autor rada

Za sve utvrdene ciljeve potrebno je definirati politiku kojom ¢e se utvrditi nacin na koji

Ce zadani ciljevi biti ostvareni.

4.4. Utjecaj kvalitete na poslovni rezultat

Uvodenje sustava za upravljanje kvalitetom utjeCe na organizaciju kroz:
e Troskove poslovanja
e Ostvarene prihode

e Konkurentnost

Kvaliteta utjeCe na troSkove poslovanja jer zahtjeva §to manje pogresSaka, tj. sto maniji
broj nesukladnih proizvoda, a krajnji rezultat je smanjenje troskova.

Utjecaj kvalitete na prihode odrazava se kroz karakteristike proizvoda koji odgovaraju
zahtjevima i osiguravaju zadovoljstvo kupaca, te tako povecCavaju potraznju za

proizvodom i povec¢avaju trzisni udio.
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4.4.1. TroSkovi kvalitete

Troskovi kvalitete nastaju zbog aktivnosti koje se odnose na spreCavanje pogresSaka,
plansko ispitivanje kvalitete i otklanjanje pogreSaka utvrdenih od internih ili eksternih
kupaca. Troskovi kvalitete mogu biti znac¢ajni pokazatelj kvalitete i sluze za donoSenje

ispravnih odluka. Podjela troSkova kvalitete prikazana je na slici 7.

Slika 7. Osnovna podjela troSkova kvalitete

Troskovi kvalitete
(Cost of Quality — CoQ)

Troskovi za kvalitetu Troskovi zbog (ne)kvalitete
(Cost of Good Quality — CoGQ) (Cost of Poor Quality — CoPQ)

‘ > l Preventiva
(Prevention Costs)

. l Ispitivanje
(Appraisal Costs)

Izvor: https://quality-one.com/cost-of-quality-example/

Unutarniji

(Internal Failure) ‘

Vanjski .
(External Failure)

Kroz kontrolu i pracenje troSkova kvalitete planira se koli€ina sredstava organizacije
koja se koristi za aktivnosti preventive i odrzavanje kvalitete proizvoda nasuprot
troSkova koji su rezultat neuskladenosti (nekvalitete). TroSak kvalitete (CoQ) ¢ine dvije
skupine troskova, troSak za kvalitetu (CoGQ) i troSak kvalitete (CoPQ), prikazano
izrazom (4.1).

CoQ = CoGQ + CoPQ 4.1

27



4. KVALITETA, KONKURENTNOST | POSLOVNI REZULTAT

TroSkovi preventive su nuzni zbog odrzanja troSkova propusta i ispitivanja na
minimalnoj razini, a €ine ih:
e Planiranje kvalitete, odnosi na aktivnosti definiranja glavnog plana, te na manje
specificne planove kvalitete
e Uvodenje novog proizvoda, troSkovi istrazivanja i razvoja novog proizvoda ili
projekata vezani za proracun pouzdanosti
e Kontrola procesa, troSkovi vezani za ispitivanje procesa sa ciliem Sto manjih
neuskladenosti na proizvodu
e Samostalne provjere kvalitete, troSkovi mjerenja u skladu sa zahtjevima glavnog
plana kontrole
e Ocjenjivanje kvalitete dobavljaca, troSkovi ocjenjivanja i izbora dobavljaca, te
kontrola ispunjenja ugovornih obveza

e Edukacija, troSkovi provodenja edukacija za kvalitetu

TroSkovi ispitivanja odnose se na aktivnosti provjere sukladnosti sa zadanim
standardom kvalitete. Ispitivanje se provodi kao ulazna kontrola, kontrola u toku
procesa i zavrSna kontrola, te se ispituju materijali, poluproizvodi, gotovi proizvodi i
zaliha proizvoda na skladistima. TroSkove ispitivanja Cine i troSkovi odrZzavanja i

umjeravanja opreme za ispitivanje.

Unutarnji troSkovi nedostataka kvalitete vezani su uz nesukladnosti utvrdene prije
otpreme proizvoda kupcu i odnose se na nedostatke proizvoda. U ovu skupinu
neuskladenosti ulaze troSkovi Skarta, troSkovi dorade proizvoda, troSkovi analize i
utvrdivanja uzroka neuskladenosti, troSkovi Skarta i dorade robe na zalihi. Ovi troSkovi
odnose se i na troSkove kontrole i ponovljenog ispitivanja proizvoda koji su bili u doradi,

te troSkovi snizenja cijene koji su rezultat manjka kvalitete na proizvodu.

Vanjski troSkovi nedostataka kvalitete odnose se na nedostatke proizvoda koji su
utvrdeni nakon isporuke proizvoda kupcu. Ovu skupinu troskova €ine troSkovi jamstva,
odnose se na popravke ili zamjenu proizvoda u jamstvenom roku, troSkovi
reklamacijama vezani za nagodbe sa kupcima zbog nedostatka kvalitete proizvoda. U
ovu kategoriju troSkova ubraja se troSak vracenog materijala i troSkovi odstete kupcima

koji prihvate proizvod sa nedostacima kvalitete.
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Vanjski troSkovi nedostataka kvalitete smatraju se najznacajnijim dijelom troSkova
kvalitete koji moraju sadrzavati i procjenu gubitka zbog reklamacija kupaca i stvaranja

loSeg ugleda kod postojecih i potencijalnih novih kupaca.

Uzimajuci u obzir sve Cetiri navedene kategorije troSka (troSak preventive — PC, troSak
ispitivanja — AC, unutarnji troSak kvalitete — IFC i vanjski troSak kvalitete — EFC) na
temelju osnovnog izraza (4.1), troSkove kvalitete mozemo preciznije definirati izrazom
(4.2).

CoQ = (PC + AC) + (IFC + EFC) (4.2)

Jednadzba troska kvalitete nije linearna, ulaganje u troSkove za kvalitetu (preventiva i
ispitivanje) nece nuzno rezultirati povec¢anjem ukupnih troSkova kvalitete. Promisljenim
ulaganjem u odredene operacije proizvodnog procesa troskovi kvalitete bi se trebali
smanijiti. Ovakvim ulaganjem djeluje se na pronalazak ili eliminaciju neuskladenosti na
proizvodu, a ako se neuskladenosti uklone na vrijeme, prije nego proizvod dode do

kupca, smanijiti e se trodkovi (ne) kvalitete.

Kroz model ,Pravilo 1-10-100“ moze se prikazati nivo skrivenih troSkova loSe kvalitete.
Kroz ovaj model dobiva se grubi uvid koliko se povecava nivo troSkova kako se
problemi s kvalitetom javljaju tijekom Zivotnog ciklusa proizvoda. Na slici 8. prikazano
je kako ulaganje od jedne jedinice utroSene u prevenciju moze ustedjeti deset jedinica
na ispravljanju i sto jedinica na troSkovima neuskladenosti. Ovaj model pokazuje
ukoliko se odstupanje od standarda ranije ustanovi i otkloni rezultirati ¢e viSestrukim

smanjenjem troskova.
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Slika 8. Pravilo 1-10-100

Izvor: Autor rada

TroSkovi kvalitete kao financijski model troSkova nastalih kroz stvaranje proizvoda i
odrzavanja kvalitete proizvoda prikazani su na slici 9. Model uzima u obzir sve
aktivnosti koje organizacija provodi kako bi kupcima ispostavila kvalitetan proizvod ili
uslugu. Graf ukazuje da povecanje troSkova sa strane preventive i ispitivanja rezultira

smanjenjem troskova vezanih za rjeSavanje neuskladenosti.

Slika 9. Troskovi kvalitete

>

TroSak kvalitete po
jedinci proizvoda

Min.
troSak =—f=—
kvalitete

Troskovi neuskladenosti

S

Razina kvaliteté

Razina kvalitete
uz min. trosak

Izvor: www.whatissixsigma.net/cost-of-poor-quality/

30



4. KVALITETA, KONKURENTNOST | POSLOVNI REZULTAT

Ukupni troskovi kvalitete predstavljeni su krivuljom (parabolom) gdje je u najnizoj tocci
krivulje najnizi mogudi troSak kvalitete po jedinici proizvoda koji organizacija moze
oCekivati bez uzrokovanja neuskladenosti. Cilj je ostvariti ravnoteZu izmedu troskova
povezanih sa spreCavanjem nastanka neuskladenosti i troSkova koji nastaju kao

posljedica otklanjanja loSe kvalitete.

4.4.1.1. Pracenje troSkova kvalitete

TrosSkovi kvalitete mjere se i analiziraju isto kao troSkovi proizvodnje na temelju
materijala, rada, amortizacije, transportnih troSkova itd.

Utvrdeni troSak kvalitete izrazen brojCano daje nam kvantitativnhu vrijednost bez prave
informacije da li je to prihvatljivo ili je potrebno pokrenuti odredene mjere. Iz tog razloga
troSak kvalitete stavlamo u odnos sa prodajom kako bi utvrdili odstupanje od
planiranog, a stavljanjem u odnos s ostalim vrstama troSkova dobivamo osnovne

pokazatelje kvalitete.

PKA = Troskovi kvalitete < 100% 4.3)
~ "Ukupni tro3kovi ° '

Ukoliko je rezultat manji ili jednak 15% stanje je relativno dobro.

PK2 = Troskovi kvalitete % 100% 44
" Tro3kovi za kvalitetu ° (4.4)

Ovdje je rije¢ o promijeni u strukturi trodkova kvalitete. Sto su troskovi za kvalitetu maniji,
veci je udio troSkova kvalitete. Rezultat ne bi smio biti ve¢i od 200%, dakle odnos

50:50, s tendencijom smanjenja.

PK3 = TroSkovi kvalitete % 100% 45
" Trogkovi zbog kvalitete ° (4.5)

Rezultat ne bi smio biti manji od 200%, s tendencijom porasta, dakle, u strukturi

troSkova kvalitete troSkovi zbog kvalitete sudjeluju s manje od 50%.
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Ovdje treba imati na umu slijedece:
 Sto su troskovi zbog kvalitete vedi, trgovacko drustvo stoji losije
e Ako su troSkovi zbog kvalitete samo nekoliko postotaka ukupne aktivnosti
trgovackog drustva, to je znak da su locirani i da poslovanje ide dobro
e Ako su troskovi zbog kvalitete jednako rasporedeni po organizacijskim

cjelinama, stanje se priblizava opasnom*3

4.4.2. Kvaliteta i prihodi

Kvaliteta proizvoda utje€e na prihode organizacije, medutim istrazivanja su dokazala
kako odnos kvalitete proizvoda i njegove cijene nije proporcionalan. Organizacije koje
nude vecu kvalitetu proizvoda uglavhom ne ostvaruju vece prihode samo kroz
povecéanje cijena, veC i povecanjem trziSnog udjela uslijed viseg nivoa kvalitete

proizvoda.

Industrijski proizvodi dobro su opisani kroz specifikacije njihove funkcije i pouzdanost,
time kupci mogu jasno utvrditi ekonomsku stranu investiranja u takve proizvode.
Marketing Cesto od istraZivanja i razvoja, te proizvodnje zahtjeva proizvod koji e se
svojim karakteristikama i vrhunskom kvalitetom u potpunosti isticati od drugih
proizvoda i kao takav promovirati i oglasavati Sto ¢e rezultirati povecavanjem trziSnog
udjela i prihoda. Ve¢ i manja prednosti u kvaliteti industrijskih proizvoda u odnosu na
konkurenciju mozZe rezultirati povecanjem trziSnog udjela ako je na pravi nacin

prezentirana kupcima od strane proizvodaca.

4.4.2.1. Kvaliteta i proizvodnost

U suvremenoj organizaciji kvaliteta i proizvodnost medusobno su povezane, s
naglaskom na proizvodnosti pri kojoj proizvod svojom kvalitetom osigurava

zadovoljstvo potroSaca i tako utjeCe na povecéanje prodaje.

13 azibat, T.: Upravljanje kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009, str.144
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Povecanje proizvodnosti ostvaruje se uvodenjem suvremenih programa kvalitete i
strategijom koja se temelji na preusmjeravanju kapaciteta organizacije koji sluzi za
popravak i doradu proizvoda nezadovoljavajuce kvalitete u proizvodne kapacitete
fokusirane na visoku razinu kvalitete proizvoda. Organizacija primjenjuje strategiju
proizvodnosti koja se temelji na investicijama koje ¢e rezultirati povecanjem kvalitete
proizvoda $to dovodi do smanjenja troSkova vezanih na popravak, doradu ili Skart.

Ulaganja u nove tehnologije osim povec¢anja produktivnost i osiguranja zadane razine

kvalitete organizacijama daje fleksibilnost na sve izazovnije zahtjeve trzista.

4.4.2.2. Kvaliteta i ekonomic¢nost

Kada usporedujemo kvalitetu kao troSak i ekonominost zakljuCujemo da se
smanjenjem troSkova nekvalitete povec¢ava ekonomicnost. Ukoliko organizacija svoje
proizvode isporucCuje sa znaCajnim odstupanjem od zadanog standarda, stvoriti ¢e viSi
nivo troSkova nekvalitete. Suvremene organizacije kroz programe za osiguranje
kvalitete kontroliraju proizvodni proces, mjere odstupanje od standarda, provode
korekcije i ostvaruju trazenu kvalitetu proizvoda, te kroz programe kontinuiranog
unapredenja definiraju novi i bolji standard €ime poboljSavaju kvalitetu. Sustavnim
pracenjem proizvodnog procesa i kvalitete utjeCe se na smanjenje troSkova nekvalitete

Sto rezultira povec¢anjem ekonomicnosti.

4.5. Zadovoljstvo kupca

Suvremene organizacije usmjerene su na zadovoljstvo svojih kupaca, tj. potroSaca koji
koriste njihove proizvode ili usluge, pri ¢emu pridaju jednaku vaznost unutarnjim i

vanjskim kupcima.

S aspekta kvalitete vanjski kupci definiraju kvalitetu proizvoda ili usluge, a organizacija
se usredoto¢enoséu na ispunjenje zahtjeva vanjskih kupaca pozicionira i ostvaruje rast
na trzistu.

Osim na vanjske, organizacija mora biti fokusirana na unutarnje kupce kako bi

zajednickom suradnjom svih organizacijskih jedinica ostvarili zadane ciljeve. U
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odredenom poslovnom procesu organizacijske jedinice medusobno postaju unutarniji
kupci na nacin da odredena organizacijska jedinica odraduje svoj zadatak Cime stvara
output koji se procesom prosljeduje slijedecoj organizacijskoj jedinici koja tako postaje

unutarnji kupac.

Izraz ,glas kupca“ (Voice of the Customer - VoC) najbolje opisuje pristup kroz koji
organizacije rade na zadrzavanju postojecih i privlacenju novih kupaca. Kroz ovakav
pristup razumijevanjem potroSacevih potreba i iskustva organizacije kupcima nude
poboljSane proizvode ili usluge. Organizacije koje razumiju potrebe i zahtjeve kupaca
i na toj osnovi poboljSavaju proizvode i njihovu kvalitetu, priblizavaju se kupcima i

dobivaju njihovu lojalnost. Na slici 10. prikazan je VoC pristup.

Slika 10. Voice of the customer (VoC) pristup

Plan
djelovanja

Analiza
podataka

Prikupljanje
podataka

*povratne sutvrditi uzroke * pretvoriti
informacija nezadovoljstva sugestije
(sluSanjemiili kupaca kupaca u
promatranjem) aktivnosti

«donjeti unapredenja

sispitivanjem zakljucke procesa ili

kroz ankete proizvoda
\ J \ J

Izvor: Autor rada

Analizom prikupljenih informacija i kroz realizaciju unapredenja baziranih na VoC
organizacija postiZe bolje rezultate kroz:
e Povecanje prihoda, unaprijedeni proizvod ili poslovni proces stvoriti ¢e preduvjet
za privlaenje novih kupaca i ostvarivanje veceg udjela na trzistu
e Smanjenje troSkova, unaprijedena kvaliteta proizvodnog procesa osigurava
vecu uskladenost sa zadanim ciljevima i manjim troSkovima dorada, popravka i
Skarta
e Kultura organizacije, zadovoljavanje zahtjeva i potreba kupca cilj je svih

zaposlenih unutar organizacije
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4.5.1. Zadovoljstvo unutarnjih kupaca

Organizacija teSko moze posti¢i zadovoljstvo vanjskih kupaca bez da je prethodno
postigla zadovoljstvo unutarnjih kupaca buduci da svaka organizacijska jedinica i

njezine aktivnosti utje€u na vanjske potrosace.

Zadatak menadZzmenta organizacije je da kontinuirano informira zaposlenike o vaznim
dogadajima unutar organizacije, ulaze u usavrSavanje i razvoj zaposlenika i
omogucuje pravedno napredovanje, te prepoznaje, vrednuje i nagraduje postignuca

zaposlenika.

NajCesc¢e koriStena i najbolja metoda za ispitivanja zadovoljstva unutarnjih kupaca je
anketa zaposlenika jer osigurava kvalitetne povratne informacije. Rezultati ankete
moraju se analizirati i donijeti zakljuCci i promjene koje trebaju biti prezentirane

zaposlenicima.

Cilj organizacije je ukljuCiti sve zaposlenike u kontinuirano unapredivanje kvalitete
uvazavanjem njihovih prijedloga koje menadzment treba preispitati, te ukoliko prijedlog
moZe biti implementiran kao poboljSanje procesa zaposlenik treba biti nagraden.
Ovakvim pristupom zaposlenici osjecaju vecu pripadnost organizaciji Sto utjeCe na
motivaciju i veci broj prijedloga koje vode daljnjem unapredenju kvalitete i zadovoljstvu

unutarnjih kupaca.

4.5.2. Zadovoljstvo vanjskih kupaca

Kako bi osigurale i ostvarile rast trziSnog udjela organizacije trebaju lojalne potrosace,
stoga je vazno razumjeti potrebe potrosaca na nacin da istraze i utvrde kako potrosaci

definiraju vrijednost.

Vrijednost proizvoda ili usluga jednaka je potroSacevoj percepciji slijedecih faktora:
e Kvaliteta proizvoda ili usluga

e Usluge koje organizacija pruza
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e Zaposlenici organizacije
¢ Imidz organizacije
e Prodajna cijena proizvoda ili usluge

e Sveukupniizdatak za proizvod ili uslugu'#

Vazno je naglasiti da svaki potroSac¢ pridaje razliCiti prioritet ranije navedenim
faktorima, stoga zadovoljstvo svakog potrosaca ovisi o njegovoj osobnoj percepciji

faktora, a zadatak organizacije je kvalitetha komunikacija i odnos s potroSacima.

Da bi utvrdila zadovoljstvo vanjskih kupaca organizacija treba izabrati metodu kojom
Ce provoditi istrazivanje ovisno o cilju koji moZe biti unapredivanje proizvoda,
optimizacija troSkova ili zadovoljstvo potroSaca, te analizirati prikupljene podatke.
Analizom prikupljenih podataka organizacija dolazi do informacija o uzroku

nezadovoljstva vanjskih kupaca nakon Cega krece u korekciju i otklanjanje istih.

14 azibat, T.: Upravljanje kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009, str.104
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5. UPRAVLJANJE KVALITETOM

Organizacije koja ne upravljaju kvalitetom i ne primjenjuju strategiju kontinuiranog
unapredivanja pri razvoju i proizvodnji proizvoda i usluga s vremenom gube

konkurentsku prednost na trzistu jer ne mogu zadovoljiti zahtjeve kupaca.

Upravljanje kvalitetom predstavlja primjenu formaliziranih sustava s ciliem postizanja
maksimalnog zadovoljstva kupaca uz minimalne ukupne troSkove i postizanje

konstantnog napretka®.

Upravljanje kvalitetom ne zamjenjuje procese kontrole kvalitete i osiguranja kvalitete,
vecC zahtjeva njihovo prosirenje, razvoj i kontinuirano unapredivanje. Kontrola kvalitete
svojim aktivnostima prati sve faze proizvoda ili usluge, a osiguranje kvalitete
implementira kvalitetu kao vodecu strategiju organizacije na nac¢in da menadZzment

definira ciljeve kvalitete na svim razinama upravljanja.

Osnovni pristupi upravljanja kvalitetom su:
e Koncentriranje na kupce i njihove potrebe, kroz analizu prednosti, slabosti,
prilike i prijetnje (SWOT analiza)
e Upravljanje viSeg menadzZzmenta i donoSenja strategije i ciljeva kvalitete
e Uklju€ivanje strategija kvalitete u godiSnje poslovne planove organizacije
e UkljuCivanje svih linijskih odjela u kvalitetu, a odjel za kvalitetu koristiti kao

podrsku

Upravljanje kvalitetom predstavlja vrh piramide sustava kvalitete. Upravljanje kvalitete
nadograduje se na kontrolu kvalitete i osiguranje kvalitete.

Upravljanje kvalitetom dio je strateSkog planiranja kroz koje se definiraju dugorocni
cilievi organizacije i sredstva za ostvarivanje tih cilieva. Vazno je implementirati
strategiju upravljanja kvalitetom kao proces kojim organizacija definira dugoro¢ne
cileve vezane za kvalitetu, te ih povezuje s ostalim kadrovskim, marketindkim,
financijskim i istrazivaCko razvojnim cilievima u zajedniCki poslovni plan cijele

organizacije.

15 Lazibat, T.: Upravljanje kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009, str.73
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5.1. Modeli upravljanja kvalitetom

Kako bi organizacija uspjeSno upravljala kvalitetom postoje razli€iti modeli upravljanja
koji obuhvacaju sve zaposlenike i sve organizacijske jedinice sa ciliem osiguranja

kvalitete proizvoda i usluga koji ¢e rezultirati zadovoljnim kupcima.

Organizacije primjenjuju razli¢ite modele upravljanja kvalitetom ovisno o njihovoj

djelatnosti, velicini, obliku vlasniStva, na€inu upravljanja i trziSnim uvjetima.

Najpoznatiji modeli upravljanja kvalitetom su:
e Total Quality Management (TQM)
e Six Sigma
e SO 9000

e Lean menadzment

5.1.1. Total Quality Management (TQM)

TQM se moze definirati kao viSedimenzionalni i dinami¢ni model upravljanja
kvalitetom, koji uzima u obzir sve parametre upravljanja poslovanjem, akcentirajuci
odgovornost svakog pojedinca u poslovanju, posebno za povecanje proizvodnosti kao

imperativa suvremenog trzista'®.

Poslovanje prema principima TQM-a nuzno je za suvremenu organizaciju jer osigurava
maksimalnu efikasnost u poslovanju, usmjerava poslovanje na zadovoljenje potreba
kupaca, povecava proizvodnost kroz kontinuirao unapredivanje kvalitete i osigurava
kvalitetu za postizanje konkurentnosti na trziStu sa naglaskom na zaposlenike kao

najvazniji i najvrjedniji resurs organizacije.

16 Sigko Kulig, M., Grubisi¢, D.: Upravljanje kvalitetom, Sveudiliste u Splitu, 2010., str.109
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TQM se temelji na osam osnovnih nacela upravljanja kvalitetom (slika 11.):

Zadovoljstvo kupaca — temeljno nacelo usmjerenosti na kupce sa ciljevima
poboljSanja odnosa sa kupcima, zadrZavanje postojecih kupaca i osvajanja Sto
viSe novih kupaca kroz razumijevanje njihovih sadasnjih i buducih potreba
Uklju€enost i odgovornost zaposlenika — TQM zahtjeva sudjelovanje svih
organizacijskih jedinica i zaposlenika u ostvarenju ciljeva, osposobljavanje
zaposlenika i odgovornost za kvalitetu, sigurnost, produktivnost i isporuku
Liderstvo — vjestina menadZera da stvori kulturu organizacije koja vodi stalnom
poboljSanju ucCinaka i ostvarivanju ciljeva organizacije uz ukljuCivanje svih
zaposlenika

Integrirani sustav — predstavlja sustavni pristup upravljanju poslovnim
procesima u organizaciji usmjeren na interaktivno djelovanje svih
organizacijskih jedinica s ciliem povecanja efikasnosti poslovanja

Odluke na temelju Cinjenica — ovo nacelo od menadzmenta zahtjeva stil
upravljanja temeljen na donoSenju odluka prema vjerodostojnim podacima,
informacijama i €injenicama

Kontinuirano unapredivanje — nacelo prema kojem kontinuirano unapredivanje
poslovnih procesa i kvalitete proizvoda treba biti svakodnevni zadatak kao
poslovna strategija organizacije

Komunikacija — kvalitetna komunikacija i korektan odnos sa dobavlja¢ima, te
suradnja i komunikacija s kupcima

Procesni pristup — organizacije koje poslovanje temelje nha TQM-u imaju u
pravilu procesni pristup poslovanju pri ¢emu mijenjaju tradicionalne
organizacijske jedinice u procesne skupine, radni zadaci postaju fleksibilni,

menadZeri postaju mentori i potiCe se timski rad zaposlenika
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Slika 11. TQM nacela

Procesni
pristup

Komunikacija Zadovoljstvo
kupaca

Kontinuirano Ukljuéenost i

unapredivanje odgovornost
zaposlenika

Odluke na
temelju
Cinjenica
Integrirani
sustav

Izvor: Autor rada

Organizacije koje posluju prema TQM nacelima razlikuju se od organizacija koje svoje
poslovanje temelje na klasicnim metodama upravljanja po principu planiraj —
organiziraj — kontroliraj na nacin Sto TQM pristup zahtjeva stalno unapredivanje
kvalitete i ukljuCivanje svih zaposlenika u proces sa ciliem ostvarenja poslovne
izvrsnosti organizacije i maksimiziranje kvalitete proizvoda i uslugama $to omogucava

dugorocni rast i razvoj organizacije na globalnom trzZistu.

Implementacija TQM-a ovisi o veliini organizacije, a u procesu implementacije
zadatak menadZmenta je definiranje ciljeva, postavljanje zahtjeva za kontinuirano
poboljSanje i unapredivanje kvalitete i poslovnih procesa, te potpuna podrska razvoju

TQM-a unutar organizacije.
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Tablica 4. Karakteristika organizacija temeljnih na TQM-u i tradicionalnih organizacija

TQM organizacija Tradicionalna organizacija
= Vodenje interesom potrosaca = Vodenje organizacijom
= Potpuna usluga potrodacima = Usluga potroSacima je manja od 100%
= Dugorocna posvecenost = Profitabilnost na kratki rok
= Kontinuirana unapredenja = Visoki troskovi proizvodnje i Skarta
= Eliminacija Skarta = Visok otpad i dorada
= Visoka kvaliteta i niski troSkovi = Niska kvaliteta i visoki troSkovi

» Kvaliteta kod izvora (pracenje kvalitete) = ZavrSna provjera kvalitete

= Vodenje ljudi i mjerenje varijacija = Rangiranje ljudi i mjerenje rezultata
»  Medufunkcijski timovi = QOdvojeni odjeli
= Visoka participacija zaposlenih = Hijerarhija odozdo prema dolje

= Formalni putovi komunikacije od vrha

= Komunikacija na viSe razina :
prema dolje

Izvor: Sisko Kuli§, M., Grubi$i¢, D.: Upravljanje kvalitetom, Sveugiliste u Splitu, 2010., str.124

5.1.2. Six Sigma (60)

Six sigma (60) je discipliniran pristup kontinuiranom poboljSanju tako da se
kontinuirano povecava zadovoljstvo korisnika i steCena zarada, a da se pri tome

smanjuje neispravnost proizvoda pa stoga i troSkovi odrzavanja'’.

Cilj 60 metodologije je poboljSanje kvalitete proizvoda i povecéanje profita, Sto znaci da
¢e poslovni procesi i proizvodi biti bez odstupanja odnosno, cilj je postizanje nula

defekata.

17 §igko Kulig, M., Grubisi¢, D.: Upravljanje kvalitetom, Sveudiliste u Splitu, 2010., str.131
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60 sastoji se od menadzerske i tehniCke komponente. Menadzerska je usmjerena na
izbor prave metrike za analizu procesa i ljudi koji ¢e ih implementirati , a tehnicka

komponenta fokusira se na poboljSanju performansi procesa koriste¢i DMAIC metodu.

o (malo gréko slovo sigma) oznacava standardnu devijaciju definiranu kako statistiCka
mjera odstupanja od srednje vrijednosti, a Cijim se mjerenjem odreduje uCestalost
neispravnosti. Standardna devijacija i aritmetiCka sredina su osnovni pokazatelji
funkcioniranja promatranog procesa pri ¢emu aritmeticka sredina predstavlja mjeru
centriranosti promatranog procesa. o je mjera kvalitete i pokazuje koliko je odstupanje

procesa od idealne kvalitete.

Temeljni princip 60 metodologije je ocjena odstupanja stvarnih pokazatelja procesa od
krivulje normalne raspodjele, pri Eemu je kvaliteta procesa visoka kada se pokazatelji
procesa nalaze u odredenim granicama odstupanja. Na slici 12. prikazana je krivulja
normale distribucije, te su naznaCene razliCite razine kvalitete, Sto je vec¢a razlika sigme

(o) to je veci postotak kvalitete procesa (q).

Slika 12. Normalna distribucija

3 :
- —:

Izvor: https://www.intechopen.com/books/six-sigma-projects-and-personal-experiences/lean-six-sigma
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Proces 60 sastoji se od pet aktivnosti: definiranje, mjerenje, analiziranje, poboljSavanje
i kontrola (Define, Measure, Analyze, Improve, Control - DMAIC). Osnovni cilj 60 je
unapredivanje i poboljSanje proizvoda, usluga i poslovnih procesa koji utjeCu na

povecanje proizvodnosti i zadovoljstvo kupaca, te istovremeno podizu razinu kvalitete.

Upravljanje 60 metodologijom u organizaciji odvija se odozgo prema dolje Sto znaci da
je za uspjeh 60 najodgovornija uprava organizacije kroz upravljanje komunikacijama,
promjenama i rizicima. Osnovna prednost 60 metodologije je povecanje profita i
rentabilnosti, smanjenja direktnih troSkova, povecanje produktivnosti i koli¢ine gotovih
proizvoda zbog smanjenja broja neuskladenih proizvoda i skra¢enja proizvodnog

procesa.

5.1.3. 1ISO 9000

ISO 9000 je prvi medunarodno prihvacen standard kvalitete kojim se uspjelo definirati
osnovne znacajke procesa, neovisno o vrsti djelatnosti organizacije (proizvodne ili

usluzne), te je postao neizostavna referenca svake diskusije o kvaliteti'®.

Temeljna nacela norme 1ISO 9000 su:

e Upravljanje kvalitetom — predstavlja koordinirane aktivnosti usmjerene na
vodenje i kontrolu organizacije sa aspekta kvalitete

e Planiranje kvalitete — aktivnosti usmjerene na definiranje ciljeva kvalitete i
definiranje operativnih procesa i resursa potrebnih za ostvarenije ciljeva kvalitete

e Kontrola kvalitete — sastoji se od aktivnosti usmjerene na ispunjenje zahtjeva
kvalitete

e Osiguranje kvalitete — usmjereno je na stvaranje sigurnosti da su definirani
zahtjevi kvalitete ispunjeni

e PoboljSavanje kvalitete — predstavlja aktivnosti fokusirane na povecéanje

udinkovitosti

18 §igko Kulig, M., Grubisi¢, D.: Upravljanje kvalitetom, Sveudiliste u Splitu, 2010., str.155
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Primjena normi ISO 9000 donosi prednost razliitim korisnicima: organizacijama koje
Zele ostvariti prednost uvodenjem sustava upravljanja kvalitetom i koje zahtijevaju
pouzdanost i sigurnost od svojih dobavljata €ime osiguravaju ispunjenje traZenih
zahtjeva za kvalitetom, kupcima proizvoda i svima koji koriste isti sustav i terminologiju

upravljanja kvalitetom zbog medusobnog razumijevanja.

5.1.4. Lean menadzment

Lean menadZment ili lean production ili samo lean je metoda proizvodnje proizvoda
¢ijom implementacijom se skracuje vrijeme od narudzbe kupca do isporuke gotovog
proizvoda na nacin da se eliminiraju sve aktivnosti koje ne dodaju vrijednost kroz
eliminaciju svih izvora rasipanja tj. gubitka u proizvodnom procesu. Osnovni cilj lean
menadzmenta je maksimalno povecanje brzine odvijanja proizvodnog procesa uz
potpunu eliminaciju otpada i isporuka gotovog proizvoda koji u potpunosti zadovoljava

potrebe kupaca.

Osnovna razlika od klasi¢ne proizvodnje je u tome $to lean proizvodnja ima naglaska
na smanjenju ili potpunoj eliminaciji gubitaka, pri ¢emu lean klasificira sedam tipova
gubitaka u proizvodnji:
e Prekomjerna proizvodnja — odnosi se na proizvodnju proizvoda koji se ne mogu
plasirati na trziSte, stvaranje nepotrebne dokumentacije koju nitko neée Koristiti
e Transport — odnosi se na neoptimizirani proizvodni proces u kojem se materijal
nepotrebno transportira izmedu proizvodnih operacija ili skladisSnih lokacija, te
neefikasnan prijenos informacija
e Vrijeme cCekanja — uslijed loSe planirane proizvodnje dolazi do cekanja
dostupnosti proizvodnih resursa, ili Cekanja sirovina zbog kasnjenja isporuke
e Prekomjerna obrada — obrada na strojevima koji nisu optimalni za proizvodnju
odredenog proizvoda $to moZe rezultirati duzim vremenom obrade ili viSim
razinom kvalitete koju kupac ne zahtjeva i ne pla¢a
e Zalihe — visoke i prekomjerne zalihe sirovina i materijala na skladistima, te

poluproizvoda u proizvodnji izmedu radnih operacija
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e Nepotrebni pokreti — gubitak proizvodnog vremena uslijed nepotrebnog kretanja
radnika zbog neoptimalnog rasporeda strojeva i opreme

o Skart — uzrokuje prekid proizvodnog procesa zbog gre$aka, zahtjeva analizu i
otklanjanje greSaka, nadoknadu Skarta i izgubljenog vremena Sto ima za

posljedicu povecanje troSkova i nemogucnosti isporuke proizvoda na vrijeme

Organizacije koje primjenjuju lean menadzZzment znatno se razlikuju od tradicionalnih

organizacija Sto je prikazano u tablici 5.

Tablica 5. Razlike izmedu lean i tradicionalnih organizacija

Lean organizacija Tradicionalna organizacija

= Jednostavna = Kompleksna

= Vodena potraznjom = Vodena budzetom

= Zalihe ovisne o potrebama = Prekomjerne zalihe

= Reduciranje aktivnosti koje ne dodaju = Ubrzavanje aktivnosti koje dodaju
vrijednost vrijednost

= Proizvodnja u malim serijama = Masovna proizvodnja

= Minimalno vrijeme od narudzbe do = Dugacko vrijeme od narudzbe do
isporuke isporuke

= Kvaliteta ugradena u dizajn = Kvaliteta temeljena na inspekciji

* Procesna orijentacija = Funkcijski odjeli

Izvor: Lazibat, T.: Upravljanje kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009, str.266

5.2. Norme i normizacija

Norma je dokument donesen konsenzusom i odobren od priznatoga tijela, koji za op¢u
i viSekratnu uporabu daje pravila, upute ili znaCajke za djelatnosti ili njihove rezultate
radi postizanja najboljeg stupnja uredenosti u danome kontekstu. Norme se temelje na

provjerenim znanstvenim, tehni¢kim i iskustvenim rezultatima?.

19 https://www.hzn.hr/default.aspx?id=147
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Opd¢i ciljevi normizacije proizlaze iz definicije normizacije. Ciljevi normizacije su:
e osiguranje prikladnosti proizvoda, procesa ili usluge da u odredenim uvjetima
sluzi svojoj namjeni
e ograniCivanje raznolikosti izborom optimalnoga broja tipova ili veliina
e osiguravanje spojivosti razliCitih proizvoda
e zaStita zdravlja i sigurnost

o zastita okolisa, itd2°.

Svaka norma ima svoju namjenu i to¢no definirani cilj, a razlikujemo: osnovne norme,
norme za usluge, planske norme, sigurnosne norme, norme za uporabu, norme za
isporuku, norme za mjerenje, norme za kvalitetu materijala, norme za procedure,
norme za ispitivanje i testiranje, norme za objasnjenje i simbole, terminoloSke norme i

deklaracijske norme.

Normizacija ima veliko znaCenje za gospodarstvo jer zbog sve vecih zahtjeva za
kvalitetom proizvoda i usluga onemogucuje proizvodnju i plasman nekvalitetnih
proizvoda na trziSte. Tendencija je da se norme internacionaliziraju ¢Cime se povecava
kvaliteta i pouzdanost materijala, proizvodnih procesa i proizvoda, smanjuju se

ekolosKi i sigurnosni rizici i povecava se protok robe i liberalizacija trzista.

5.2.1. Razine normizacije i ustanove za normizaciju

Razina normizacija definira podrucje za koje je odredena norma obvezna za primjenu
pri Cemu razlikujemo slijede¢e norme:
e Medunarodne ili internacionalne norme — norme koje vrijede za cijeli svijet, a
donose ih svjetske organizacije ISO i IEC
e Regionalne norme — donose se na razini regije ili drzava koje su medusobno
povezane u gospodarskoj ili politickoj suradniji
e Nacionalne norme — to su norme koje vrijede na podrucju pojedine drzave i u

njenoj su nadleznosti

20 https://lwww.hzn.hr/default.aspx?id=66
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e Industrijske norme — norme koje se odnose na jednu ili vise grana industrije
e Interne norme — norme koje se definiraju, primjenjuju i vrijede samo u odredenoj

organizaciji ili korporaciji

Prema razinama normizacije djeluju ustanove za normizaciju:

e Medunarodne organizacije: Medunarodna organizacija za normizaciju
(International Organization for Standardization - [SO), Medunarodno
elektrotehniCko povjerenstvo (International Electrotechnical Commission - IEC)

e Regionalne organizacije: Europski odbor za normizaciju (European Committee
for Standardization - CEN), Europski odbor za elektrotehni¢ke norme (European
Committee for Electrotechnical Standards - CENELEC)

e Nacionalne organizacije, ustanove za normizaciju u odredenoj drzavi.
Nacionalno tijelo za normizaciju u Republici Hrvatskoj je Hrvatski zavod za
norme — HZN. Primjeri nekih drugih nacionalnih ustanova: Association
Francaise de Normalisation — AFNOR, British Standards Institution — BSI,
Deutsches Institut fir Normung — DIN, Ente Nazionale Italiano di Unificazione —

UNI, American Society for Testing and Materials — ASTM

5.2.2. Primjena normi u organizacijama

U pravilu drzave se obvezuju na primjenu normi koje se odnose na sigurnost
proizvoda, te zastitu zdravlja i okoliSa, a primjena ostalih normi prepustena je
zahtjevima trzista i strategiji organizacije koja se odnosi na upravljanje i osiguranje

kvalitete.

Prednosti primjene normi u organizaciji oCituju se u svim organizacijskim jedinicama,
te kroz Citav Zivotni vijek proizvoda. Uvodenje normi u procesu nabave omogucuje
pouzdan i siguran izbor dobavljaCa sirovina i materijala, te kooperaciju sa
proizvodacima poluproizvoda. Norme utje€u na proces proizvodnje definirajuéi metode
za ispitivanje kvalitete proizvoda, smanjuju tj. optimiziraju koliinu alata, strojeva,
opreme i vremena potrebne za izradu odredenog proizvoda i omogucuje smanjenje

zaliha $to u konacnici rezultira smanjenjem troSkova. Sa aspekta korisnika proizvoda

47



5. UPRAVLJANJE KVALITETOM

t). kupca normom se osigurava specifikacija proizvoda i umanjuje mogucnost sporova

izmedu kupaca i proizvodaca.

Kontinuirano pracenje i uvodenje novih normi organizaciju vodi u smjeru uvodenja
novih tehnologija kojima se unapreduje kvaliteta postojecCih proizvoda, te stvaraju
preduvjeti za razvoj novih inovativnih proizvoda Cime se stvaraju konkurentske

prednosti i osigurava rast udjela na trzistu.

Ovisno o vrsti djelatnosti i sloZzenosti proizvoda ili usluga, organizacije se odlu€uju na
uvodenje jedne ili viSe normi, dodatno na izbor utjeCu zahtjevi kupaca i podrucje na
kojem organizacija posluje i plasira svoje proizvode i usluge (nacionalno, regionalno

ili medunarodno).

5.3. Upravljanje kvalitetom putem norme 1SO 9001

Medunarodna organizacija za normizaciju (ISO) je nevladina i neovisna svjetska
organizacija za normizaciju sa sjeditem u Zenevi osnovana 1947.g. Objedinjava 165
nacionalnih ustanova, okuplja stru€njake za razmjenu znanja i razvijanje dobrovoljnih,
na konsenzusu utemeljenih medunarodnih standarda relevantninh za trziste koji

podrzavaju inovacije i pruzaju rieSenja za globalne izazove?..

Medunarodna organizacija za normizaciju je 1987.9. izdala medunarodne norme
ISO 9000 cija je osnovna svrha zastita kupaca propisanim i kontinuirano nadziranim
sustavom osiguranja kvalitete. ISO 9000 sastoji se od viSe skupina pripadajucih normi
(ISO 9000, 9001, 9002, 9004) kojima je propisan minimum zahtjeva koje mora
zadovoljiti sustav kvalitete. Revizijom norme ISO 9000 1994.g. definirana je norma ISO
9001 koja je usmjerena na osiguranje kvalitete i ispunjenje definiranih zahtjeva unutar
organizacije, a bila je prilagodena vecim proizvodnim organizacijama industrijskog

sektora i bila je teSko primjenjiva u manjim organizacijama i organizacijama koje se

21 https://lwww.iso.org/about-us.html
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bave usluznim djelatnostima. Iz tog razloga norma je do danasnjih dana nekoliko puta

revidirana i nadopunjavana, zadnja revizija norme je ISO 9001:2015.

Kako bi poduzece uspjesSno implementiralo sustav kvalitete i dobilo certifikat prema
ovoj normi, nuzno je da neovisna certifikacijska tvrtka utvrdi da to poduzecée u svojoj
praksi udovoljava zahtjevima norme u pogledu:

e Sustava upravljanja kvalitetom

e Dokumentacije kvalitete

e Opredijeljenosti uprave poduzeca za kvalitetu

e Upravljanje resursima

¢ Realizacije proizvoda

e Mijerenja, analize i pobolj$anja??

Zahtjevi norme I1SO 9001 prema sustavu upravljanja kvalitetom zahtijevaju od
organizacije utvrdivanje procesa potrebnih za sustav upraviljanja kvalitetom, te

odredivanje redoslijeda procesa i njihovo medusobno djelovanje.

Dokumentacija kvalitete prema normi ISO 9001 mora sadrzavati dokumentiranu izjavu
o politici kvalitete i ciljevima kvalitete, te prirucnik kvalitete u kojem organizacija definira

sustav upravljanja kvalitetom.

Norma ISO 9001 zahtjeva od uprave organizacije i njenog menadzmenta razvoj i
primjenu sustava upravljanja kvalitetom, te njegovo kontinuirano poboljSavanje.

Norme u odnosu na upravljanje resursima zahtijevaju od organizacije da osigura sve
potrebne resurse i omoguci kontinuirano poboljSavanje sustava kvalitete sa naglaskom
na ljudske potencijale kao najvazniji resurs organizacije, osigura kvalitetnu

infrastrukturu i radno okruzenje.

Norma ISO 9001 zahtjeva planiranje realizacije proizvoda ili usluge kroz definiranje
svih procesa u sustavu kvalitete, definiranje ciljeva kvalitete, propisanih specifikacija i

dokumenata i svih resursa potrebnih za rad.

22 Lazibat, T.: Upravljanje kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009, str.172
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Norma od organizacije zahtjeva dokaz o sukladnosti proizvoda ili usluge kroz

planiranje i implementaciju procesa kontrole, tj. mjerenja, analize i poboljSanja.

5.3.1. Politika kvalitete

Kako bi se strategija kvalitete mogla uspjeSno implementirati i ostvariti njezini ciljevi
unutar cijele organizacije menadzmentu je potrebna politika kvalitete. Da bi definirali
politiku kvalitete menadzZzment mora utvrditi odgovornosti za ostvarenje ciljeva na nizim

razinama organizacije.

Ovisno o vrsti djelatnosti i veli€ini, svaka organizacija definira politiku kvalitete koja se
sastoji od donoSenja od programa kvalitete, priruénika o kvaliteti koji sadrzi sve

postupke i odgovornosti unutar organizacije da bi se ostvarili zadani planovi kvalitete.

5.3.2. Audit

Osnovna podjela audita je na:
e interni audit — kojim upravlja organizacija, a auditori su osobe unutar organizacije
e eksterni audit — provodi se od strane vanjske organizacije i auditori su osobe

izvan organizacije

Norma ISO 9001 zahtjeva od organizacije provodenje audita uskladenosti i audita
izvodenja. Auditi uskladenosti imaju zadatak utvrditi odgovara li sustav upravljanja
kvalitetom organizacije zahtjevima norme ISO 9001 i osiguravaju stabilnost procesa
prema dokumentiranim procedurama. Auditi izvodenja provjeravaju uskladenost s
pravilima i ucinkovitost pravila za postizanje ciljeva organizacije, te su usmjereni na

poslovne rezultate i ostvarivanje ciljeva organizacije.

Interni auditi se planiraju i provode unutar same organizacije, a dijele se s obzirom na
podrucje, sustav i opseg auditiranja. Prema podrucju interni audit mozZe se provoditi

samo u jednoj organizacijskoj jedinici ili obuhvatiti vise njih. S obzirom na sustav
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auditiranja, interni audit moze se odnositi na samo jedan sustav ili istovremeno na viSe
sustava kada je rije€ o kombiniranim auditima. Podjela audita prema opsegu odnosi

se na interne audite proizvoda, procesa i sustava.

Proces internih audita moze se podijeliti u sljedece faze:

e planiranja ciklusa internih audita (npr. planiranje za narednu godinu — izrada
smjernica za planiranje, pripremu i provedbu internih audita, odgovarajuceg
godisSnjeg plana)

e planiranje i priprema pojedinog internog audita

e provedba i izvjeStavanje po pojedinom internom auditu

e provjere po nesukladnostima

e zbirno izvjestavanje o ciklusu internih audita?®

Eksterni auditi mogu se podijeliti na audite druge strane i audite trece strane.
Auditi druge strane provode su od strane organizacije kupca i temelje se na ugovorima

kupca i dobavljaCa za standardima sa zahtjevima za proizvod i uslugu.

Audit treée strane provode akreditirane certifikacijske kuce, a cilj im je veéa sigurnost
kupaca. Auditi koji se provode u certifikacijske svrhe su auditi uskladenosti sustava
usmjereni na proizvode, usluge, te tehnoloSke i upravljatke procese sa ciliem
utvrdivanja uskladenosti sa zahtjevima norme. Kada se utvrdi sukladnost auditirana
organizacija dobiva I1SO certifikat, ali organizacija mora provoditi nadzorne audite i
ponovne certifikacije. Ako nadzorni audit utvrdi nesukladnosti organizacija mora
ukloniti nedostatke i njihove uzroke, a zadatak svih zaposlenika je kontinuirano
provodenje aktivnosti za ostvarivanje definiranog sustava kvalitete i kontinuirano

unapredenje istoga.

Nakon provedenog audita zadatak organizacije je ovisno o nalazima audita poduzeti:
e Korektivne radnje
e Preventivne radnje

e Aktivnosti za poboljSanje

2 | azibat, T.: Upravljanje kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009, str.199
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5.4. Metode i tehnike upravljanja kvalitetom

Menadzment organizacije koristi razliCite metode i tehnike upravljanja kvalitetom kako
bi ostvarili zadane ciljeve. Da bi se metode i tehnike upravljanja kvalitetom uspjeSno
implementirale u organizaciju potrebna je kvalitetna edukacija i ukljuCivanje svih
zaposlenika kao i potpora menadzmenta kako bi primjena metoda polucila rezultate i

koristi za organizaciju.

5.4.1. Metode upravljanja kvalitetom

Metode za upravljanje kvalitetom koriste menadzeri koji imaju znanje i kompetencije
upravljanja kvalitetom i cjelovit uvid u poslovanje organizacije, a rezultati primijenjene
metode se dugoro€no odrazavaju na poslovanje organizacije. Organizacije koje se
bave proizvodnjom Koriste slijede¢e metoda upravljanja kvalitetom:

e QFD metoda — kuca kvalitete

¢ FMEA metoda

QFD (Quality Function Deployment), Razvoj funkcije kvalitete je metoda upravljanja
kvalitetom koja se temelji na utvrdivanju potreba kupaca i formiranju proizvoda koji u
potpunosti zadovoljava te potrebe. QFD metoda koristi vizualnu plansku matricu koja
se naziva kuca kvalitete, a sastoji se od matrice osjetljivosti, matrice korelacije, matrice

cilieva, tezinske matrice, zahtjeva kupaca i klju¢nih znacajki proizvoda.

FMEA (Failure Mode and Effects Analysis), Analiza mogucih greSaka i njihovih
posljedica je metoda upravljanja kvalitetom kojom se detektiraju i sprecavaju problemi
na proizvodu ili proizvodnom procesu prije njihova nastanka. FMEA je kvantitativha
analiza fokusirana na prevenciju i smanjivanje mogucnosti da se pojavi pogreska.
Temelji se na analizi potencijalne greske, te analizira uzrok greSke kao i posljedicu

greske i troSkove poslovanja koji zbog greSke nastaju.
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5.4.2. Tehnike upravljanja kvalitetom

Tehnikama upravljanja kvalitetom rjeSavaju se manji i specificni problemi u
organizaciji, a ukljuCuju viSe zaposlenika pri rjeSavanju istih. Postoje razliCite tehnike
za upravljanje kvalitetom:

e Brainstorming

e Benchmarking

e Qutsourcing

e Simultani inZenjering

Brainstorming ili oluja mozgova je tehnika upravljanja kvalitetom koja se temelji na
generiranju novih ideja unutar grupe zaposlenika uklju€uju¢i razliCite percepcije i
pristupe rjeSavanja problema. Ova tehnika koristi se za procjenu buducih promjena na
trziStu, temelji se na intenzivnoj raspravi unutar grupe kroz kreiranje viSe ideja i njihovo

medusobno sukobljavanje i nadopunjavanje.

Benchmarking je tehnika koja se sastoji od kontinuiranog mjerenja i unapredivanja
poslovnih procesa organizacije u odnosu na najuspjesnije organizacije odnosno lidere
na trziStu s ciljiem dobivanja informacija kojima ¢ée poboljSati rezultate i unaprijediti

poslovanje, te dosti¢i konkurenciju.

Outsourcing (eksternaliziranje) je menadzerska strategija prema kojoj organizacija
poslovne procese koji nisu njihova osnovna djelatnost i ne predstavljaju konkurentsku
prednost prepusta vanjskim organizacijama koje su specijalizirane za odredenu vrstu
poslova. U pocetku je outsourcing bilo sredstvo kontrole i smanjenja troSkova, a danas
outsourcingom organizacija povec¢ava produktivnost i dodanu vrijednost fokusirajuci se

na temeljnu djelatnost i kontinuirano unapredenje kvalitete svojih proizvoda i usluga.

Simultani inZzenjering je tehnika koja se temelji na istovremenom razvoju proizvoda,
planiranju i oblikovanju proizvodnog procesa sa ciliem minimalnog utroSka materijala i
radnih sati ljudi i strojeva, tj. maksimalnim skracenjem vremenskog ciklusa nastajanja

proizvoda (lead time) sve do njegovog plasiranja na trziste.
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6. UPRAVLJANJE KVALITETOM U GENERAL ELECTRIC
HRVATSKA D.O.O.

6.1. Korporacija General Electric

General Electric (GE) je americka multinacionalna kompanija sa sjediStem u Bostonu,
Massachusetts. General Electric osnovan je 1892. godine spajanjem tvrtke Edison
General Electric Company i Thomson-Houston Electric Company, uz podrsku tvrtke

Drexel, Morgan&Co.

Od samih poc¢etaka osnovna djelatnost GE-a bila je proizvodnja opreme za proizvodnju
elektricne energije i osvjetljavanje, dok danas kompanija pokriva podrucja: energije
(GE Power), medicine (GE Healthcare), nafte i plina (Baker Hughes - GE),
zrakoplovstva (GE Aviation), obnovljivih izvora energije (GE Renewable Energy),
digital (GE Digital), kapitala (GE Capital); u vidu pruzanja usluga odrZavanja i

proizvodnje opreme za navedene grane industrije®*.

Unutar divizije GE Gas Power na lokaciji u Karlovcu posluje poslovna jedinica (servisni
centar) General Electric Hrvatska d.o.0. (u danjem tekstu GE Hrvatska). Unutar GE
lanca dobave zadatak servisnog centra je pruziti usluge servisiranja, popravka i

proizvodnje dijelova za plinske i parne turbine®.

6.2. Certificirane ISO norme

Poslovni procesi GE Hrvatske uskladeni su sa zahtjevima korporacije, te su isti
uskladeni i certificirani sa nizom normi. GE Hrvatska je 1994.9. (tada pod nazivom ABB
Tvornica energetskih postrojenja) kao prvo trgovacko drustvo u Republici Hrvatskoj

usvoijilo i certificiralo poslovne procese prema normi ISO 9001. Od prve certifikacije do

24 https://lwww.ge.com/
25 https:/lwww.ge.com/power/services/service-centers/karlovac-croatia

54


https://hr.wikipedia.org/wiki/Multinacionalna_kompanija
https://hr.wikipedia.org/wiki/Boston,_Massachusetts
https://hr.wikipedia.org/wiki/Massachusetts

6. UPRAVLJANJE KVALITETOM U GENERAL ELECTRIC HRVATSKA D.O.O.

danas organizacija je pratila razvoj normi i redovito provodila recertifikacije. Posljednja
certifikacija prema 1SO 9001:2015 provedena je kroz certifikaciju viSe lokacija unutar

jedinstvene GE Gas Power organizacije (slika 13.).

Slika 13. GE Gas Power ISO 9001:2015 MultiSite Certificate

BUREAU VERITAS BUREAU VERITAS
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Izvor: Interni dokument GE Hrvatska d.o.o.

GE Hrvatska primjer je organizacije koja kontinuirano prati i uvodi nove norme sa ciliem
kontinuiranog unapredivanja kvalitete svojih proizvoda i usluga, sigurnosti i zdravlja
zaposlenika, te zastite okoliSa. Poslovanje GE Hrvatske koncipirano je primjenom
slijedecih normi:

e [SO 9001:2015 — Sustav upravljanja kvalitetom

e 1SO 14001:2015 — Sustav upravljanja okoliSem

e SO 45000:2018 — Sustav upravljanja zastitom zdravlja i sigurnosti

e HRN EN ISO 3834-2:2007 - Certifikacija za izvodenje zavarivackih radova
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6.3. Politika kvalitete GE Hrvatska

GE Hrvatska, kao dio divizile GE Gas Power, kroz svoje proizvode i usluge kupcima

zeli pruziti iskustvo svjetske klase, te je definirala politiku kvalitete prema sljedecem

programu:

Odgovornost izgradnje kulture bez nedostataka kako bi isporucili proizvode i
usluge s kvalitetom boljom od ocekivanja kupaca

Brzo rjeSavanje problema wuz principijelnost i transparentnost, trajnim
provodenjem korektivnih aktivnosti

Svakodnevno poboljSavanje koristi za kupca kroz kulturu kontinuiranih
unapredenja i realizacije planova aktivnosti.

Identificiranje i rjeSavanje potencijalnih odstupanja kvalitete radi spreCavanja
stvarnih odstupanja

Razvijanje standardnog nacina rada, postivanje internih procesa i radnih uputa,
osiguravanje uskladenosti sa auditima i koriStenje Lean filozofije za poboljSavanje

svog poslovanja?®

6.4. Kontrola kvalitete u GE Hrvatska

Uz brigu za zdravlje i sigurnost zaposlenika, te okoli§, kvaliteta proizvoda i usluga

prioritet je u poslovanju GE Hrvatska kao i cijele kompanije. Kroz niz mjerljivih klju€nih

pokazatelja uspjeSnosti organizacije jedan od najbitnijih je zadovoljstvo kupca.

Zadovoljstvo kupca se mjeri kroz niz pokazatelja, a najbitnije je zadovoljstvo kvalitetom

pruzenih usluga i proizvoda.

Kada govorimo o kvaliteti proizvoda GE stavlja fokus na isporuku proizvoda koje su u

potpunom skladu sa definiranim tehnic¢kim karakteristikama i funkcionalnosti.

26 Interni podaci, GE Hrvatska, 2020.
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Proizvodi su kompleksni dijelovi plinskih i parnih turbina, pa je tako proces kontrole
kvalitete sastavni dio tehnoloSkog procesa stvaranja proizvoda. Radne operacije
kojima nastaje proizvod izvr§avaju se uz pomoc strojeva (potpuno automatiziranog ili
polu-automatiziranog) ili rada ljudi. Svaka od pojedinacnih faza rada definirana je
odredenim standardom, a svaka od tih faza je kontrolirana. Kontroliranje se odraduje
kao direktna provjera odradene aktivnosti ili kao ispitivanje tehni¢kih karakteristika i

funkcionalnosti.

U sluc€aju odstupanja, neuskladenosti sa standardom, nastavak rada nije dozvoljen
prije otklona neuskladenosti. Ovakvim pristupom osigurava se uskladenost sa

tehniCkim zahtjevima proizvoda i isporukom trazene kvalitete kupcu.

Kao zadniji stupanj kontrole kvalitete, neposredno pred operacijom pakiranja i isporuke
provodi se operacija zavrSne kontrole. Ovo je zasebna operacija u procesu stvaranja
proizvoda gdje se sagledava gotovost proizvoda i uskladenost svakog pojedinog dijela
sa tehni¢kim zahtjevima, a kod odredenih proizvoda provodi se i funkcionalna proba.

Vazno je da kupcu bude isporu€en proizvod bez odstupanja od standarda, te je iz toga
razloga zavrsSna kontrola postavljena kao zadnji korak u kontroli kvalitete. Zadatak
zavrsne kontrole je prepoznati i onemoguciti eventualne propuste u ranijim kontrolama
unutar proizvodnog procesa. Provodenje postupka zavrSne kontrole propisno je

radnom uputom prikazanom na slici 13.

Ovisno o tipu ugovora sa kupcem postoji moguénost da na zavrsnoj kontroli sudjeluje
predstavnik kupca (neovisno nadzorno tijelo ili tehnicko lice kupca) koji se uvjerava u
kvalitetu proizvoda i njegovu funkcionalnost neposredno prije isporuke. Kod
kompleksnih proizvoda kupac moZzZe zahtijevati i nadzor u odredenom dijelu
proizvodnog procesa. Ovakva kontrola se provodi na dijelovima koji se kasnije, na

zavrsnoj kontroli, ne mogu direktno kontrolirati.
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Slika 14. Detalj iz radne upute zavrSne kontrole i kontrole pakiranja

Power Services

56
U Zavrsna kontrola i kontrola pakiranja prije
isporuke iz tvornice

PSWI-8.6-24-GRS-Europe-Croatian Rev: 1.0

4.1 Postupak 4.1.1 Aktivnost zavrine kontrole tehnolog ukljuéuje u tehnoloski proces, a
zavrine provodi se prije zavrsne antikorozivne zastite strojno obradenih povrsina i/ili
kontrole pakiranja.

4.1.2 Obavijest PQE-ingu. o spremnosti komponente za zavrinu kontrolu tj.
gotovosti svih prethodnih operacija je dostava tehnoloske dokumentacije za
krovni predmet iz sastavnice od strane QC.

4.1.3 Internu zavrdnu kontrolu provode QC i PQE-ing. prema check-listi
(obrazac PSCKL-8.6-23-GRS-Europe-Croatian, sheet 1) koji se nalazi na Arhiva
Karlovac/GE Karlovac upute/Prilozi.

4.1.4 Ako je zavrina kontrola H-tocka (hold point) za narucitelja, prethodno se
provodi interna zavréna kontrola prema tocki 4.1.3.

4.1.5 Check-listu po zavrienoj kontroli odobrava QC i PQE-ing.

U slu€aju da je Check lista odobrena bez primjedbi, PQE-ing. dostavlja voditelju
projekta kopiju odobrene checkliste na osnovu ¢ega on poduzima daljnje
aktivnosti (prema PSQMS-8.1-01-GRS-Karlovac  «Postupak redlizacije
narudzbi turbinskih komponenti i usluga®).

U sluéaju da je Check lista uvjetno odobrena, PQE-ing. otvara zahtjev za
korektivnom akcijom radi sprecavanja ponavljanja neuskladenosti (prema
TMMKO0007 "Upravljanje odstupanjima, korektivne i preventivne radnje”).

U slu€aju da je Check list-om utvrdeno da je potrebno izvrsiti doradu, kontrolor
otvara NCR (prema PSQMS-8.7-01-GRS-Croatian  “Postupanje s
neuskladenostima”).

Izvor: Interni dokument GE Hrvatska d.o.o.

6.5. Korekcija neuskladenosti proizvoda

6.5.1.Korekcija odstupanja na proizvodu

U slu€aju da se prilikom kontrole proizvoda, usporedivanjem izvedenog stanja sa
standardom uoci neuskladenost, prema radnoj uputi procesa kontrole kvalitete
zaustavljaju se daljnje operacije proizvodnog procesa i otvara se prijava

neuskladenosti (slika 15.).

Prema unaprijed definiranim koracima procesa, npr. ukoliko se radi o odstupanju

dimenzija, prijava neuskladenosti upucuje se na odgovorni odjel inzenjeringa koji
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razmatra na koji naCin se odstupanje moze otkloniti. Moguci nacini otklanjanja
odstupanja su: koristi kakvo je (use as is), dorada (rework), popravak (repair) ili Skart
(scrap). Sukladno kompetencijama i odgovornosti inZzenjering donosi odluku o

otklanjanju odstupanja.

Slika 15. Detalj dijagrama tijeka aktivnosti radne upute postupanje sa

neuskladenostima

Power Services
Q@ Postupanje s neuskladenostima

PSWI-8.7-01-GRS-Europe-Croatian Rev: 1.1

9. Appendix A/ Prilog A  Dijagram tijeka - Proces postupanja s neuskladenostima

ISSUER/SUBMITTER FUNCTIONAL OWNER RECEIVER RECEWER
KONTROLA EVALITETE Qe RTCoE/INZENIERING TEHNOLODGILIA

UKE 4 JE NCT
warTT
1

_ ,.‘l .

KONTROLA TOON0ST MJE NCR
SLSHITT

T/I:

Izvor: Interni dokument GE Hrvatska d.o.o.
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Sukladno rjeSenju inzenjeringa, od strane tehnologije kreira se novi proizvodni nalog
za doradu (ili popravak ili nadoknadu Skarta), dorada se izvrSava, te potvrduje od odjela
kontrole kvalitete. Prijava neuskladenosti se zakljuCuje i proizvodni proces moze se
nastaviti sukladno redovnom proizvodnom procesu.

Ovime je rijeSeno direktno odstupanje kvalitete na proizvodu i zadovoljeni su tehnicki

zahtjevi i funkcionalnost proizvoda.

6.5.2.Korekcija odstupanja proizvodnog procesa i kontrolnih aktivnosti

Prema internim radnim uputama ukoliko je neuskladenost na proizvodu otkrivena od
strane kupca nakon isporuke ili neuskladenost ima znacajan utjecaj na rok isporuke,
te je u vec€oj mjeri utjecala na poslovni rezultat organizacije, provodi se detaljna analiza

uzroka odstupanja i definiraju se korektivne aktivnosti kako se isto ne bi ponovilo.

Vrlo Cesto koristena metoda za analizu odstupanja je 8D metode. Ova metoda koristi
se za rjeSavanje problema u organizaciji, analiza se provodi u timu kojeg €ine pojedinci
iz razli€itih dijelova procesa u kojemu su uoCena odstupanja, kao i stru¢njaci koji su
upoznati sa Sirim aspektima analize. 8D metoda primjenjiva je u slu€aju kada je uzrok

poznat ili kada ga je tek potrebno utvrditi. Koraci 8D metode prikazani su na slici 16.

Slika 16. Koraci 8D metode

D1 - Establish Team
D2 - Define Problem & Event Timeline
D3 - Containment & Correction

D4 - Root Cause Analysis

D5, D6, D7 - Define and Implement Corrective Actions

& Preventive Actions

D8 - Lessons Learned / Recommendations

Izvor: Interni dokument GE Hrvatska d.o.o.
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Nakon formiranja tima (D1), potvrduje se problem i vrijeme kada se odstupanje
dogodilo (D2), sa svim pojedinostima tko je u njemu sudjelovao. Kao slijedeci korak
(D3) potrebno je osigurati da se isto odstupanje ne ponovi na nekom od proizvoda Kkoji
su trenutno u radu, kao i onih koji su do sada isporu€eni kupcima ali joS nisu koristeni.
Ujedno se definiraju aktivnosti za otklanjanje odstupanja (slika 17.).

Po provodenju aktivnosti definiranin u D3 koraku, mapira se proizvodni proces u
kojemu je doSlo do odstupanja, te se primjenom 5Why (5Zasto) metode definira
temeljni uzrok (D4) zasto je doSlo do odstupanja.

Slika 17. Primjer aktivnosti definiranih u D3 koraku

Develop containment and correction

IContainment action plan Completion
(e.g. check and eliminate risks for similar parts in the supply Responsible Planned date dZte Results
ichain)
Check-up LY deliveries and WIP XXX 20.11.2019.  20.11.2019. Done
(position of holes for sight glass)
No up-coming orders
ICorrection action plan Date Results
(disposition and/or correct the mistake that has already Responsible Planned date
i) completed
Repair of existing wrong hole a._nfcidrllllng of new one on — 2211.2019.  21.11.2019. Done
right position

Izvor: obradeni podatak internog dokumenta GE Hrvatska d.o.o.

Slika 18. Primjer 5Why analiza

5Why - Occurrence / Detection
Hole for sight glass was Validated D
N - aliqate eeper
drilled on wrong side (RS Root Cause(s) Root ga
. 00! usels, 00 use
instead of LS)
Why?
’ FosTton ot Desing enineering
. Pasition of the Employee HGC on the
Hole was d‘;”edf hole was outlined executing drawing was adupted_GTllDS
R lon the wrong side outlining was rotated for 180° lg;g;v"eﬂlse =
lof HGC (opposite; i i i
Occurence (opp! ) imisled by drawing| [notr‘sl‘t::nil:iﬂnw GT1IN1 drawing
— — —
Why? Why? Why? Why?
Why?
Position of the Desing enineering
QC inspeetion dHGC,”” the adopted GT11D5
was misled by rawing was drawing as
drawing [mt:tﬁd fl?r 1go° templete for
Detection no jr:::l'[”ﬁ\ ow GT11N1 drawing
Why? Why? Why?
Operator cutting He followed MOP
the hole was step, no request Standard MOP
following the to check outlined process
outlines/marks position in MOP

Izvor: obradeni podatak internog dokumenta GE Hrvatska d.o.o.
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Kao glavni rezultat analize (D5, D6, D7) definiraju se i utvrduju korektivne i preventivne
aktivnosti kako bi se sprijeCilo ponavljanje istoga odstupanja (slika 19.). Svaka od
aktivnosti dodjeljuje se osobi odgovornoj za provodenje, kao i vremenski period za

implementaciju.

Slika 19. Lista definiranih, utvrdenih korektivnih i preventivnih aktivnosti

Miss-understanding of KKK Drawing revision (left side vs right side, flow
unambiguous drawing direction, etc.)
requirements cA

Status

XXX Revision of MOP {outlining, cutting and QC) in order ~ 29.11.2019. Done
to highlight position of sight glass hole

CA RO Include position of sight glass hole in final inspection  29.11.2019. Done
(add to check list of final inspection steps in MOP)

CA 00K Lesson learnt / stand down with employees with 29.11.2019. Done
emphasis of Stop work raising

Izvor: obradeni podatak internog dokumenta GE Hrvatska d.o.o.

Kao zavrsni korak analize donosi se zaklju€ak oko ,naucenih lekcija“ i prijedloga za

poboljSanje (D8).

Uzroci odstupanja mogu biti razli€iti bez obzira kada su otkriveni, od koga i koliku je
Stetu prouzrocila odredena neuskladenost. To mogu biti propusti operatera u radnoj
operaciji, nedostaci u kvaliteti materijala, manjkavosti unutar tehnoloSkog ili
proizvodnog procesa. Kako bi organizacija zadrzala ugled i ostvarila konkurentske
prednosti na trziStu, te ispunila potrebe kupaca kroz isporuku kvalitetnih proizvoda i
usluga potrebno je ulagati u razvoj ljudskih resursa i kontinuirano unapredivati procese

organizacije.
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7. ZAKLJUCAK

Osnovni zadatak proizvodnih organizacija je isporuka proizvoda koji zadovoljavaju
potrebe kupaca. Preduvjet izvrSenja ovog zadataka je profitabilno poslovanje
organizacije kroz strateSko pozicioniranje na trziStu sa proizvodom koji je konkurentan
cijenom i kvalitetom.

Suvremene organizacije prepoznale su da kroz fokus na kvalitetu provodenja
proizvodnog procesa, procesa dizajna i razvoja proizvoda, procesa nabave, prodaje i
marketinga direktno utjeCu na kvalitetu proizvoda i troSkove nastale kroz stvaranje
proizvoda. Vodece organizacije izgradile su poslovnu strategiju kvalitete kao klju€nog
Cimbenika za istovremeno postizanje zadovoljstva potrosaca i ostvarenje poslovnih
cilleva. Osnovni cilj organizacije je kroz poboljSanje kvalitete proizvoda ostvariti
povecéanje vrijednosti za kupca, a time povecati udio na trziStu i profitabilnosti za
organizaciju. Organizacije koje ne primjene kontinuirano poboljSavanje procesa,

proizvoda i usluga sa vremenom gube korak sa konkurencijom.

Upravljanje kvalitetom je dio sveobuhvatnog poslovnog plana i dugoro¢nog strateskog
planiranja kroz koji se definiraju ciljevi organizacije, planiraju sredstva i resursi potrebni
za ostvarivanje istih. Kao bi upravljanje kvalitetom bilo potpuno u sustav moraju biti
uklju€eni svi zaposlenici i sve organizacijske funkcije sa zajedni¢kim zadatkom i ciljem
osiguranja kvalitetnog proizvoda i usluga prema potrebama kupca.

Suvremene organizacije upravljanje kvalitetom postizu kroz jasno definirane i
povezane procese. Medusobna povezanost poslovnih procesa za cilj ima osiguranje
kvalitete proizvoda. Usvajanjem i certificiranjem prema normi ISO 9000 organizacija
svojoj vanjskoj okolini, dobavljacima, konkurenciji i kupcima daje poruku da je kvaliteta

prioritet kao i kontinuirano unapredivanje svih poslovnih procesa.

UspjeSnost organizacije ocijeniti ¢e kupac, pa iz tog razloga bitno je osluskivati,
analizirati i razumijeti potrebe kupca. Organizacije koje ostvaruju uspjeh iza sebe imaju
zadovoljne kupce, ali isto tako motivirane zaposlenike uklju¢ene u pokretanje

promjena, stvaranje novih procesa, proizvoda i vrijednosti.
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