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1. POJMOVNO ODREDPENJE KVALITETE

U prvom poglavlju ovog sveucilisnog priruc¢nika objasnjeni su klju¢ni pojmovi
vazni za razumijevanje podrucja upravljanja kvalitetom. Poglavlje pocinje
pregledom temeljnih pojmova i postavki pristupa kvaliteti u svrhu boljeg
upoznavanja Citatelja sa znanstvenim podruc¢jem. Potom se analiziraju razli-
citi aspekti kvalitete vazni za bolje shvacanje mogudéih pogleda na kvalitetu.
U trecem potpoglavlju dan je kratki povijesni prikaz kvalitete dok posljednja
tri potpoglavlja opisuju i analiziraju kontrolu, osiguranje i upravljanje kvali-
tetom kao klju¢ne faze razvoja podrudja kvalitete koje su definirale danasniji

pristup poslovnih i drugih organizacija kvaliteti.

1.1. Temeljni pojmovi i postavke pristupa kvaliteti

Kako bismo mogli razumijeti i analizirati razlicite aspekte kvalitete, vazno je
ponuditi jasnu definiciju temeljnih pojmova vezanih uz koncept kvalitete.
Ideja kvalitete postoji jos od vremena prvih ljudskih civilizacija te je uvijek
bila vezana uz odlike nekog proizvoda ili usluge.

Protekom vremena i razvojem znanosti o kvaliteti doslo je do pojave velikog
broja razli¢itih definicija kvalitete. U pocetku se kvaliteta jednostavno defini-
rala kao percipirano zadovoljstvo kupca (Lazibat i Bakovi¢, 2020). Razvojem
tehnologije i porastom zahtjeva korisnika prema poduzec¢ima kvaliteta se
pocela dozivljavati na razli¢ite nacine. Gurui kvalitete kao Sto su Feingbaum,
Juran i Crosby dali su vlastite definicije kvalitete. Feingbaum (1997) je tako
ustvrdio da je kvaliteta najznacajnija sila koja dovodi do ekonomskog rasta
poduzedéa na medunarodnim trzistima, pritom definirajuéi kvalitetu kao
ukupni zbroj karakteristika proizvoda ili usluge nekog poduzeéa kroz koje ¢e
oni, prilikom uporabe, ispuniti ocekivanja kupaca. Juran (2003) je kvalitetu
definirao kao prikladnost uporabe za kupca. Philip Crosby (1980), s druge
strane, definirao je kvalitetu kao prilagodavanje zahtjevima kupca.
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Bednar i Reeves (1994) navode kako se kroz povijest kvaliteta nerijetko
definirala kao vrijednost, sukladnost specifikacijama, sukladnost sa zahtje-
vima kupaca, prikladnost uporabe, izbjegavanje gubitka ili zadovoljavanje i
premasivanje ocekivanja kupaca. Sve ove definicije su u danom vremenskom
kontekstu imale svoju vrijednost i donekle to¢no opisivale klju¢ne ¢imbe-
nike kvalitete. U ovom sveudilisnom priru¢niku ¢emo kvalitetu definirati kao
ukupne znacajke i karakteristike proizvoda ili usluge koje utjecu na njegovu
sposobnost da zadovolji izrecene i neizrecene potrebe.

Kako bi u potpunosti razumjeli ovu definiciju, vazno je rasclaniti sve pojmove
koji su u njoj sadrzani. Prema Lazibatu (2009) znacajke proizvoda i usluga

se mogu svrstati u dvije temeljne skupine:

1. znacajke koje odreduju funkcionalnu osnovu proizvoda ili usluge

2. znacajke koje ¢ine hedonisticki dodatak proizvodu ili usluzi

Tehnicka svojstva nekog proizvoda ili usluge odredivat ¢e njegovu funk-
cionalnost te pouzdanost i trajnost. Vrsta materijala koristenih u izradi
nekog proizvoda ili robusnost i stabilnost mrezne platforme putem koje
kupac konzumira odredenu uslugu su tipicni primjeri znacajki koje c¢ine
tehnicka svojstva. Funkcionalnost i pouzdanost zajedno tvore funkcionalnu
osnovu odredenog proizvoda ili usluge te imaju za svrhu zadovoljavanje
osnovnih potreba kupaca, a osim toga sadrze i viemensku komponentu

u vidu trajnosti.

Fenomen globalizacije, potaknut tehnoloskim razvojem kontinuirano dovodi
do porasta zahtjeva potrosaca uslijed ¢ega do sve veceg izrazaja dolaze
znacajke koje cine hedonisti¢ki dodatak proizvodu ili usluzi. Hedonisticki
dodatak se moze definirati kao cilj udovoljavanja zahtjevima kupca na ugo-
dan nacin (Lazibat, 2009). U hedonisticki dodatak proizvodu ili usluzi spada
sve Sto daje dodatnu vrijednost izvan osnovne funkcionalnosti te na ovaj

nacin udovoljava i neizre¢enim zahtjevima korisnika.
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Drugi klju¢an pojam u definiciji kvalitete, zadovoljenje potreba kupca, moze
se objasniti koristenjem KANO modela. Prema modelu, potrebe kupaca
se mogu svrstati u izreCene i neizrecene, a mogucénost proizvoda da zado-
volji potrebe u razli¢itim kategorijama ¢e utjecati na ukupno zadovoljstvo
kupca proizvodom ili uslugom (Saurwein i sur., 1996). lzrecene potrebe
pritom predstavljaju nuzni uvjet za kupnju i kupac ih jasno naglasava. Vazna
karakteristika izrec¢enih potreba je da ih kupci mogu eksplicitno definirati.
Neizrecene potrebe, s druge strane, su implicitnog karaktera te ih kupci
ne izrazavaju vec pretpostavljaju da proizvod ili usluga sadrzi odredene

karakteristike koje su njima vazne.

KANO model kao prvu kategoriju potreba kupca navodi osnovne zahtjeve.
Oni podrazumijevaju osnovne karakteristike koje odredeni proizvod ili usluga
moraju imati kako bi kupci bili zadovoljni. Visoka moguénost ispunjavanja
osnovnih zahtjeva pritom nece u velikoj mjeri utjecati na porast zadovoljstva
kupca, ali neispunjavanje osnovnih zahtjeva dovest ¢e do velikog nezadovolj-
stva. Za osnovne zahtjeve se moze redi da se njihovo zadovoljavanje podra-
zumijeva, tj. da predstavljaju minimalnu razinu kvalitete koju kupci ocekuju.

U drugu kategoriju potreba kupca spadaju jednodimenzionalni zahtjevi
koji se odnose na osnovna svojstva nekog proizvoda ili usluge. Ulaganje u
ispunjavanje ovih zahtjeva dovodi do proporcionalnog povecanja zadovolj-
stva kupca. Nazivaju se jednodimenzionalnima upravo iz razloga sto postoji
gotovo linearna korelacija izmedu ulaganja u ispunjenje ove kategorije
zahtjeva i razine zadovoljstva kupca proizvodom ili uslugom. Ispunjavanje
jednodimenzionalnih zahtjeva je jedna od klju¢nih karakteristika temeljem

koje se kupci odlucuju za kupnju odredenih proizvoda i usluga.

Trecu kategoriju potreba ¢ine uzbudljivi zahtjevi ¢ije ispunjavanje dovodi
do visokog stupnja zadovoljstva korisnika te posljedi¢no vece cijene koju
su kupci spremni platiti za odredene proizvode i usluge. Specifi¢nost ovih
zahtjeva je Cinjenica da kupac ne zahtjeva njihovu prisutnost, uslijed ¢ega

1"
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njihov nedostatak ne¢e dovesti do smanjenja zadovoljstva kupaca, dok ¢e

njihova prisutnost uvelike povecati zadovoljstvo.

KANO model sadrzi i dvije vrste zahtjeva koji ne utjecu izravno na zado-
voljstvo korisnika, ali ¢ijeg postojanja poduzeca moraju biti svjesna te ih
po mogucénosti izbjegavati. Prvi od njih naziva se ravnodusna kvaliteta. U
ovu kategoriju spadaju odredene karakteristike proizvoda koje same po
sebi iz perspektive kupca ne dovode do povecanog, ali ni do smanjenog
zadovoljstva proizvodom ili uslugom. Poduzeca moraju voditi ra¢una o ovoj
kategoriji jer analizom karakteristika ravnodusne kvalitete mogu identificirati
suvisne troskove u proizvodnijiili isporuci usluga. Obrnuta kvaliteta je druga
vrsta zahtjeva koji moze utjecati na zadovoljstvo korisnika, ali na nacin da
visok stupanj ispunjavanja ove kategorije zahtjeva dovodi do nezadovoljstva
kupca. Obrnuta kvaliteta proizlazi iz razli¢itih zahtjeva kupaca, tj. ¢injenice
da ¢e odredeni proizvodi biti dobri za jednu kategoriju kupaca, ali za neku
drugu ne. Analiza KANO modela pokazuje kako je kvaliteta ipak relativna
kategorija koja uvelike ovisi perspektivi iz koje se analizira.

1.2. Aspekti kvalitete

Shvacanje kvalitete uvelike ¢e ovisiti o stajalisStu pojedinca ili organizacije.
Ucinak stajalista odnosi se na razlicita stajalista klju¢nih dionika koji sudje-
luju u procesu nastanka, razmjene i koristenja nekog proizvoda ili usluge o
njegovoj kvaliteti (Lazibat, 2009). Klju¢ne razine na kojima se kvaliteta moze
promatrati su kvaliteta sa stajaliSta potrosaca, proizvodaca i trzista.

Kvaliteta sa stajalista potrosaca odnosi se na razinu do koje odredeni pro-
izvod ili usluga zadovoljava potrebe kupca. KANO model sluzi kao dobra

osnova za analizu kvalitete nekog proizvoda ili usluge sa stajalista potrosaca.

Kvaliteta sa stajalista proizvodaca odnosi se na uspjeh odredenog proizvoda
na trzistu, a podrazumijeva analizu kvalitete koncepcije, konstrukcije i izvedbe
odredenog proizvoda ili usluge. Kvaliteta koncepcije pokazuje koliko je
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dizajn odredenog proizvoda ili usluge prilagoden zadovoljavanju potreba
kupca. Greske u koncepciji proizvoda znace da poduzede nije na odgovara-
juci nacin analiziralo potrebe svojih kupaca. Ispravak ovih gresaka je veoma
tezak, u mnogim situacijama i nemoguc sto ¢esto dovodi do velikih troskova
za poduzece. Kvaliteta konstrukcije moze se definirati kao odnos uporabnih
vrijednosti dvaju koncepcijski jednakih proizvoda (Lazibat, 2009). Konceptu-
alno, dva proizvoda iste vrste zadovoljavaju istu svrhu, ali njihova uporabna
vrijednost ce ovisiti o kvaliteti konstrukcije. Kvaliteta izvedbe odnosi se na
pouzdanost odredenog proizvoda ili usluge te podrazumijeva razinu do koje

oni izvrSavaju predvidene funkcije pod propisanim skupom uvjeta.

Kvaliteta sa stajalista trzista odnosi se na stupanj do kojeg odredeni proizvod

ili usluga vise zadovoljava kupca u odnosu na konkurentnu robu na trzistu.

Analize kvalitete sa razli¢itih stajaliSta pomaze sagledati aspekte kvalitete.
Pregled najcescih aspekata kvalitete koji se mogu pronadi u literaturi dan
je u tablici 1.1.

Tablica 1.1. Aspekti kvalitete u literaturi

Aspekt kvalitete Definicija

f ispunjava li proizvod ili usluga zahtjev kupca na najbolji mogudi
erformanse
a nacin

svojstva koja odredeni proizvod ili usluga posjeduju, a neki drugi

karakteristike ) . o
proizvod ili usluga ne posjeduju

dostupnost proizvoda ili usluge u trenutku kada se ukaze potreba

pouzdanost B
za njima
sukladnost proizvod ili usluga obavljaju ono $to se od njih ocekuje
trajnost koliko dugo se odredeni proizvod ili usluga mogu upotrebljavati
estetika kakav je osjecaj koristenja odredenog proizvoda ili usluge
. koliko dugo treba da se proizvod ili usluga ponovno vrate u funkciju
usluznost

nakon $to su onesposobljeni
subjektivni dojam kupca o nekom proizvodu ili usluzi stvoren teme-

ercipirana kvaliteta
ey liem ostalih aspekata kvalitete

Izvor: Garvin, D. A. (1984)
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Percipirana kvaliteta proizvoda ili usluge zajedno s budzetskim ogranice-
njem kupaca dovodi do pojave ucinka zamjene i ucinka transformacije.
lako svjesni razlika u razini kvalitete, kupci ¢e proizvode i usluge birati prije
svega sukladno svojim financijskim moguénostima. Razina razvijenosti trzista
tako je u pozitivnoj korelaciji s prodajom roba i usluga vise razine kvalitete.
U vremenu globalizacije i konvergencije svjetskih trzista te ujednacava-
nja ukusa potrosaca do izricaja sve vise dolazi uc¢inak transformacije. Ovaj
ucinak pokazuje kako se na trzistima kroz vrijeme pod utjecajem ekonom-
skog razvoja i percipirane kvalitete mijenjaju obrasci ponasanja kupaca.
Primjeri ucinka transformacije su pojava brze mode, skraéivanje zivotnog
ciklusa proizvoda visoke tehnologije, sve veca dostupnost turistickih usluga

i mogucénosti putovanja.

1.3. Kratki prikaz povijesti kvalitete

Koncept kvalitete se javlja ve¢ u vrijeme antickih civilizacija. Hamurabijev
zakonik je tako u anti¢kom Babilonu propisivao minimalnu kvalitetu grade-
vinskih materijala kako bi se osigurala trajnost i uporabljivost gradevina te
se smanijio rizik njihovog koristenja za stanare. Za ideju kvalitete i upravljanja
kvalitetom kakvu poznajemo danas mozZemo redi da se prvi put pojavljuje u
srednjem vijeku. U ovom periodu su obrtnici razlicitih vrsta bili organizirani u
strukovne cehove. Clanstvo u cehu podrazumijevalo je da obrtnik posjeduje
dovoljno dobru razinu odredene vjestine koja jamdi da ¢e njegovi proizvodi
modi ispuniti zahtjeve kupca na odgovarajuci nacin. Cehovi su tako preuzeli
ulogu prvih organizacija za normizaciju te su jamcili za kvalitetu proizvoda
svojih ¢lanova. Uvjeti ulaska u ceh su bili relativno strogi, a kazne za isporuku
roba nedovoljne razine kvalitete visoke. Razli¢ite vrste strukovnih udruzenja
su imale ulogu nositelja kvalitete i u kasnijim razdobljima koja je obiljezila
djelomicna specijalizacija posla i pojava manufakturne proizvodnje.

U drugoj polovici 18. stolje¢a dolazi do postepene zamjene rucne proizvod-
nje parnim strojevima. Ovaj period, poznatiji pod nazivom prva industrijska
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revolucija, je iz temelja izmijenio ranije ustanovljene politicke i gospodarske
sustave, prije svega u razvijenim zapadnoeuropskim zemljama, a potom i u
ostatku svijeta. Veca strojna snaga i moguénost djelomi¢ne automatizacije
proizvodnih procesa doveli su do znatnog povedanja produktivnosti rada i
kapitala te pocetaka masovne proizvodnje. Ovaj proces je nastavljen otkri-
¢em mogucénosti koristenja nafte i elektricne energije u drugoj polovici 19.
stoljeca i pocetkom 20. stoljeca. Upravo se pocetak 20. stoljeca uzima kao
zacetak razvoja modernih praksi kvalitete u poslovnim organizacijama.

Uz rane faze razvoja znanosti o kvaliteti povezane su metode mjerenja, kon-
trole i detekcije kvalitete. Cilj ovih metoda je bila eliminacija losih proizvoda
te osiguranje da oni ne dospiju do kupca. Klju¢ni problem ovih metoda je
bila ¢injenica da nisu podrazumijevale analizu samog proizvodnog procesa,
njegovih ulaznih parametara, resursa i ishoda, ve¢ su se ogranicavale na
Jlijecenje simptoma”, a ne pronalazak uzroka lose kvalitete. Kontrola kva-
litete je tako podrazumijevala inspekciju proizvoda s proizvodnih linija, a u
slucaju da izdvojeni proizvod ne bi zadovoljavao propisanu razinu kvalitete
popravljao bi se ili bacao. Ovi postupci su dovodili do visokih troskova
proizvodnje i pojave ,skrivenih tvornica”, zasebnih odjela unutar poduzeda
koja su se bavila isklju¢ivo otklanjanjem kvarova. Aikens (2011) navodi kako
je u ovom periodu definiran trokut kvaliteta — trosak — vrijeme. Komponenta
kvalitete podrazumijeva da proizvod mora udovoljavati zahtjevima kupca,
komponenta troska da mora biti proizveden unutar definiranog budzeta,
a komponenta vremena da mora biti dovrSen unutar zadanog vremenskog
okvira. Trokut kvalitete je prikazan na slici 1.1.

15
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Slika 1. 1. Trokut kvalitete

VRIJEME

TROSAK KVALITETA

Izvor: Aikens (2011)

Prekretnica u razvoju znanosti kvalitete je u svakom smislu bio Drugi svjetski
rat. Upotreba slozenih tehnologija i tehnoloski naprednih sustava naoruzanja
zahtijevala je visoku razinu funkcionalnosti i pouzdanosti. Zahtjevi ratnog
napora u smislu visokih volumena proizvodnje nisu omogucavali koriste-
nje tradicionalnih nacina kontrole kvalitete i otklanjanja popravaka sto je
posljedi¢no dovelo do iskoraka u smislu razvoja statisticke kontrole procesa.

Zavrsetak Drugog svjetskog rata je doveo do daljnjeg razvoja masovne
proizvodnje i jacanja konkurencije, a znanja stecena u ovom periodu dovela
su do razvoja metoda za kontrolu kvalitete proizvodnih procesa. Pod utje-
cajem klju¢nih znanstvenika i menadzera iz podrucja kvalitete, sve se vise
organizacija pocelo orijentirati na kontrolu i optimiziranje samih proizvodnih
procesa; na taj nacin uklanjajudi uzroke razli¢itih defekata kvalitete prije
dode do njihove pojave. Kontrola kvalitete procesa temeljena na statisti¢kim
osnovama omogudila je analizu svih faza odredenog poslovnog procesa
te identifikaciju dijela procesa u kojem dolazi do pojave greske koja moze
utjecati na razinu kvalitete proizvoda ili usluge. U ovom razdoblju fokus se
prebacio na osiguravanje kvalitete procesa ,a priori” na nacin da se iden-
tificiraju potencijalni rizici i problemi te da ih se sprijeci prije nego do njih
dode (Lazibat, 2009).
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Niz znanstvenika i menadzera iz ovog perioda su postavili temelje razvoju
moderne znanosti kvalitete. Medu njima posebno valja istaknuti W. Edwar-
dsa Deminga, Josepha M. Jurana i Phillipa B. Crosbya. Zanimljivo je da su
upravo ideje gurua kvalitete uvelike doprinijele poslijeratnoj obnovi i eko-
nomskom rastu Japanu u periodu iza Drugog svjetskog rata, dok je ostatak
zapadnog svijeta njihove ideje u veéem obujmu prihvatio tek pocetkom
osamdesetih godina 20. stolje¢a nakon naftnih Sokova i pojave stagflacije.
U ovo vrijeme dolazi do razvoja ,pokreta kvalitete” u visoko razvijenim
industrijaliziranim zemljama te pojave industrije kvalitete kao zasebne gos-
podarske grane koja se moZze promatrati u meduovisnosti s ostalim granama
gospodarstva. lako kvalitetu primarno vezemo uz proizvodne djelatnosti,
u proteklih trideset godina dolazi do razvoja svijesti o kvaliteti u svim dije-
lovima drustva. U nastavku poglavlja detaljnije su objasnjene kontrola i
osiguranje kvalitete te upravljanje kvalitetom kao klju¢ni pojmovi vazni za

razumijevanje kvalitete danas.

1.4. Kontrola kvalitete

Pocetni korak u osiguravanju da odredeni proizvod ili usluga zadovoljavaju
potrebe kupca je kontrola kvalitete. Americko udruzenje za kvalitetu (ASQ)
definira kontrolu kvalitete kao ,dio upravljanja kvalitetom orijentiran na
ispunjavanje zahtjeva kvalitete”. Alternativna definicija navodi kako kontrola
kvalitete podrazumijeva ,operativne tehnike i aktivnosti koje se koriste za
ispunjenje zahtjeva vezanih uz kvalitetu”. ISO 9001 navodi kako se kontrola
kvalitete moze promatrati kao proces u kojem dionici unutar poduzeda
ocjenjuju kvalitetu svih ¢imbenika ukljucenih u proizvodnju. Lazibat i Bakovic¢
(2020) navode da se kontrola kvalitete ,,moze najjednostavnije definirati kao
proces kojim se osigurava sukladnost sa standardom. Taj proces sastoji se od
promatranja aktualnih performansi, usporedbe performansi sa standardom
te poduzimanja odredenih radnji ako se uodi kako performanse znacajno

odstupaju od standarda”.
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Kontrola kvalitete sluzi reguliranju performansi procesa unutar neke poslovne
organizacije. Aktivnosti vezane uz kontrolu kvalitete su dizajnirane na nacin
da pomazu u reguliranju kvalitete i sprjecavaju promjene u standardu kvali-
tete. Sama kontrola kvalitete se moze promatrati kao aktivnost koja za svrhu
ima odrzavanje standarda, ali ne i njegovo stvaranje. S druge strane, sami
standardi kvalitete koji ¢e utjecati na razinu zadovoljstva kupca se odreduju
kroz postupke odabira, mjerenja i korekcije koji se dogadaju nevezano uz
samu kontrolu kvalitete. Kada sagledamo kontrolu kvalitete na ovaj nacin,
mozemo reci da je njena svrha sprjecavanje nezeljenih promjena u kvaliteti

proizvoda ili usluge nekog poduzeda.

Kontrola kvalitete se provodi u svrhu analize ishoda nekog procesa te kao
takva sluzi za mjerenje postignute razine kvalitete i kao osnova za podu-
zimanje radnji za ispravljanje nedostataka. Klju¢na aktivnost povezana s
kontrolom kvalitete je inspekcija. Inspekcija podrazumijeva pregled proi-
zvoda ili analizu krajnjeg rezultata usluge (ISO, 2015). Osobe zaduzene za
provodenje inspekcije ovaj korak vrse temeljem popisa i opisa prihvatljivih

i neprihvatljivih nedostataka na nekom proizvodu ili usluzi.

Prema normi ISO 9001:2015, kontrola kvalitete stavlja naglasak na tri klju¢na
organizacijska aspekta:

1. definirani i dobro upravljani procesi te jasni kriteriji za mjerenje
performansi

2. organizacijske kompetencije koje ukljucuju specifi¢na znanja vjestine,
iskustvo i kvalifikacije

3. elementi socijalnog sustava unutar organizacije, zaposlenika, integri-

teta, samopouzdanja, organizacijske kulture, motivacije, timskog duha
i kvalitetnih odnosa.

lako se povijesno kontrola kvalitete primarno koristila kao metoda za post
analizu, tj. analizu ishoda procesa unutar organizacije, razvoj tehnologije i

znanosti o kvaliteti podrazumijeva da je moguce ugraditi vise kontrola u



POJMOVNO ODREBENJE KVALITETE

razli¢itim dijelovima organizacijskih procesa ¢ime kontrola kvalitete vise

nema iskljucivo reaktivnu ulogu nakon sto je do kvara ili problema veé doslo.

Aktivnosti kontrole kvalitete su veoma slozene te podrazumijevaju kontinu-
irani nadzor velikog broja varijabli unutar neke poslovne organizacije. Pri-
likom provodenja kontrole kvalitete organizacija mora razviti plan kontrole

¢iji je glavni dio hijerarhija provodenja kontrole (Lazibat, 2009). Slika 1.2.
sadrzi prikaz hijerarhije provodenja kontrole kvalitete.

Slika 1.2. Hijerarhija provodenja kontrole kvalitete

KONTROLA
UPRAVE

MENADZERSKA KONTROLA

AUTOMATIZIRANA KONTROLA

Izvor: Juran i Godfrey (1999)

Uspjesno provodenje kontrole kvalitete podrazumijeva niz koraka koje orga-

nizacija mora provesti prije same kontrole:

1. definirati koje parametre treba kontrolirati

2. analizirati vaznost definiranih parametara za organizaciju te potrebu
kontrole prije, tijekom ili nakon Sto su dobiveni rezultati

3. ustanoviti jedinicu mjere koja sadrzi gornje i donje granice prihvatljivosti
za parametre koje je potrebno kontrolirati
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4. izraditi planove za kontrolu koji odreduju na koji ¢e se nacin postici
Zeljeni rezultati te otkriti i ukloniti varijacije

5. organizirati resurse za implementaciju planova za kontrolu kvalitete

6. instalirati alate za detekciju u odgovarajuc¢im tockama u procesu kako
bi se moglo pratiti odstupanje od specifikacije

7. prikupiti i prenijeti podatke na mjesto za analizu
provjeriti rezultate i dijagnosticirati uzrok odstupanja

predloziti nacdine rjeSavanja uzroka odstupanja i odluditi o radnji

potrebnoj za vradanje procesa u prvobitno stanje

10. poduzeti dogovorenu radnju i provjeriti je li odstupanje ispravljeno

Parametri kontrole kvalitete odreduju se na nacin da su usmjereni na kupce
te dovoljno ukljucivi da vrednuju postojece organizacijsko ispunjavanje
funkcije uz istovremeno omogudavanje ranog upozoravanja na potencijalne
probleme (Lazibat, 2009). U svrhu analize vaznosti parametara za organi-
zaciju poduzeca u pravilu koriste razlicite tehnike upravljanja rizicima koje
podrazumijevaju analizu izvora rizika, vjerojatnosti nastupa te potencijalnog
utjecaja na organizaciju. Jedinice mjere u kontekstu kontrole kvalitete mogu
se definirati kao ,,odredena veli¢ina nekog svojstva kvalitete koja omogucuje
vrednovanje tog svojstva u brojkama” (Lazibat, 2009).

Ovisno o tome tko provodi kontrolu kvalitete ona moze biti unutarnja ili
vanjska. Unutarnju kontrolu kvalitete provode dionici unutar organizacije,
sukladno hijerarhiji kvalitete. Danas se unutarnja kontrola kvalitete ve¢im
dijelom provodi putem norme ISO 9001:2015 te dobiva naziv integralnog
sustava za osiguranje i upravljanje kvalitetom. Sustav za osiguranje kvalite-
tom se tako danas ne bavi pojedinacnim procesima i njihovim ishodima veé

pokriva sve procese i aktivnosti unutar nekog poduzeca.

Vanjska kontrola kvalitete moze biti neizravna ili izravna (Lazibat, 2009).
Neizravna vanjska kontrola podrazumijeva utjecaj nevidljive ruke trzista

na poduzecda. Trziste je najbolji indikator odgovarajude razine kvalitete
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odredenog proizvoda ili usluge, a utjecaj neizravne vanjske kontrole kva-
litete je u pravilu vidljiv kroz promjene trziSnog udjela i konkurentnosti
poduzeda. Neizravna vanjska kontrola je prema karakteru dugotrajna, a
pogreske u smislu nezadovoljavanja neizravnih vanjskih zahtjeva su naj¢esce
veoma skupe za poduzeda te ih je tesko otkloniti. Izravna vanjska kontrola
kvalitete je mnogo jasnija od neizravne te podrazumijeva zakonske propise
i druge drustvene zahtjeve koje poduzeée mora ispuniti temeljem pritisaka
iz svoje okoline. Prema Lazibatu (2009), u izravne vanjske kontrole spadaju:

norme i drugi zakonski propisi koji se odnose na proizvod i proizvodnju
norme i drugi zakonski propisi koji se odnose na organizaciju poduzeca
stalna izravna i neizravna kontrola rada poduzeda, dobavljaca i partnera
zahtjevi za podizanjem kvalitete

zahtjevi za povlaéenjem proizvoda s trzista

zahtjevi za nadoknadom Stete korisniku

N ok wDd -

izravni sudski postupci i zabrane

1.5. Osiguranje kvalitete

Porast svijesti o vaznosti kvalitete i razvoj znanosti o kvaliteti doveo je do
prelaska s reaktivhog pristupa kontrole kvalitete na anticipativni pristup
osiguranja kvalitete. U prethodnom potpoglavlju je navedeno kako kontrola
kvalitete sluzi odrzavanju, ali ne i stvaranju standarda. U tom smislu, kvali-
teta se moze promatrati kao ,, podudarnost znacajki proizvoda i usluga sa
specifikacijama kvalitete definiranima u ugovoru ili tehni¢koj dokumentaciji”.
Primjetno je kako ovakav pogled sadrzi iskljucivo internu perspektivu kvali-
tete, bez uzimanja u obzir ispunjavanja zahtjeva kupca. Osiguranje kvalitete
podrazumijeva promjenu fokusa s internih zahtjeva na zahtjeve kupca te,
izmedu ostalog, ukljuduje istrazivanje trzista i razvoj proizvoda i usluga u
odnosu na zahtjeve trzista (Lazibat, 2009). Moze se redi da osiguranje kva-

litete podrazumijeva stvaranje, a ne samo odrzavanje standarda. Pritom se
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pod pojmom standarda podrazumijevaju nacini provodenja organizacijskih
procesa, organizacijska struktura te odnosi organizacije s okolinom. Ame-
ricko udruzenje za kvalitetu (ASQ) definira osiguranje kvalitete kao , dio
upravljanja kvalitetom usmjeren na pruzanje povjerenja da ¢e se zahtjevi
kvalitete ispuniti”. Povjerenje se pritom moze promatrati interno u kontekstu
menadzmenta poduzeca te eksterno u kontekstu kupaca, regulatornih tijela
i ostalih vaznih dionika izvan poduzeca.

Svrha osiguranja kvalitete je prevencija gresaka u proizvodnji i isporuci
razlicitih proizvoda i usluga. U ovom smislu, osiguranje kvalitetom podra-
zumijeva fokusiranje na kvalitetu u samom zacetku poslovnih procesa ciji
je ishod isporuka odredenog proizvoda ili usluge. Osiguranje kvalitete
obuhvaca razlicite administrativne i proceduralne radnje implementirane
u sustavu kvalitete koje osiguravaju da ce biti ispunjeni zahtjevi kupca
za neki proizvod ili uslugu. Za razliku od kontrole kvalitete koja analizira
ishode odredenog procesa, osiguranje kvalitete podrazumijeva sustavno
mjerenje i pradenje procesa u svim njegovim fazama u svrhu rane detekcije
i prevencije pogreske. Dok kontrola kvalitete podrazumijeva inspekciju,
osiguranje kvalitete zahtijeva Siri pogled na kvalitetu te koristi nezavisne
provjere (audite) kvalitete. Nezavisne provjere omogucavaju usporedbu
stvarnog stanja u nekom poduzecu s moguénoscu ispunjavanja zahtjeva
kupaca. Dva su temeljna nacela osiguranja kvalitete (Stebbing, 1993). Prvo
je nacelo prikladnosti za svrhu koje podrazumijeva da proizvod ili usluga
moraju na prikladan nacin zadovoljavati zahtjeve kupca. Drugo nacelo se
moze parafrazirati kao ,prvi put ispravno” te podrazumijeva da proizvod ili
usluga moraju biti bez gresaka, i osim toga u svom ocekivanom Zivotnom
ciklusu konstantno biti u stanju udovoljiti zahtjevima kupaca. Osiguranje
kvalitete je Siri pojam od kontrole kvalitete, ali uzi od upravljanja kvalitetom.
Njihov medusobni odnos pokazuje slika 1.3.
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Slika 1.3. Odnos kontrole, osiguranja i upravljanja kvalitetom

UPRAVLJANJE
KVALITETOM

OSIGURANJE
KVALITETE

KONTROLA
KVALITETE

Izvor: American Society for Quality (2021)

Lazibat i Bakovi¢ (2020) navode kako fazu prelaska s kontrole na osigura-
nje kvalitete karakteriziraju isticanje prevencije, ukljucivanje svih poslovnih
funkcija i svih zaposlenih u potragu za kvalitetom i zadovoljstvom kupca te
planiranje na srednjoj razini menadZmenta. lako je prelaskom na osiguranje
kvalitete porasla svijest o vaznosti kvalitete proizvoda i usluga neke organi-
zacije, planiranje kvalitete u ovom periodu jos uvijek nije podrazumijevalo
znatnu uklju¢enost vrhovnog menadzmenta organizacije. Renshaw (2005)
objasnjava kako osiguranje kvalitete sluzi za procjenu razine do koje kon-
trola kvalitete ispunjava svoje funkcije. U literaturi se prijelaz s kontrole na

osiguranje kvalitete naziva potpunom kontrolom kvalitete.

Potpuna kontrola kvalitete (TQC - total quality control) je sustav kontrole
kvalitete razvijen u Japanu nakon Drugog svjetskog rata. Osnova koncepta
su krugovi kvalitete, skupine zaposlenika koji rade isti ili slican posao te se
redovito sastaju kako bi identificirali, analizirali i rijesili probleme povezane
s poslom. Krug kvalitete se u pravilu sastoji od najmanje tri, a najvise dva-
naest ¢lanova. Potpuna kontrola kvalitete podrazumijeva upotrebu razli¢itih
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metoda i alata kvalitete u svrhu poboljsanja kvalitete, a upravo svakodnevna
upotreba ovih alata uz krugove kvalitete ima za cilj stvoriti visoku razinu
svijesti svih zaposlenika o vaznosti kvalitete u svim poslovnim procesima
unutar neke organizacije. |z potpune kontrole kvalitete se razvio koncept

upravljanja kvalitetom koji poznajemo danas (Martinez-Lorente i sur., 1998).

1.6. Upravljanje kvalitetom

Kontrola i osiguranje kvalitete su bili pocetni koraci u razvoju znanosti
kvalitete, a sljedeca faza razvoja moze se nazvati sistemskom kvalitetom
(Dami¢, 2019). Ovakav pristup podrazumijeva holisticki pogled na kvalitetu
te ukljucivanje svih unutarnjih i vanjskih dionika organizacije koji nisu nuzno
bili ukljueni u procese povezane s kvalitetom u nekoj organizaciji (Aikens,
2011). Ono sto odlikuje ovu fazu je standardizacija sustava za upravljanje
kvalitetom. Jedan od kljuénih dogadaja iz ovog perioda je prvo izdanje
norme ISO 9000. Medunarodna organizacija za standarde (ISO) je 1987.
godine izdala prvu verziju medunarodnih standarda kvalitete nazvanih ISO
9000. Norma se u prvom periodu odnosila samo na proizvodna poduzeca
da bi se kasnije prosirila i na usluzna. Ideja unificirane norme je bila ,dati
jedinstveni recept i specificirati zahtjeve za implementaciju sustava uprav-
ljanja kvalitetom u nekoj organizaciji, te pritom omoguditi organizaciji da
prema svojim kupcima i ostalim klju¢nim dionicima demonstrira sposobnost
da proizvodi usluge i proizvode koji ¢e konstantno zadovoljavati potrebe
kupaca i regulatora” (Lazibat, 2009).

Cilj upravljanja kvalitetom je da neka organizacija, proizvod ili usluga kon-
stantno ispunjavaju zahtjeve kupaca. Cetiri glavne komponente upravljanja
kvalitetom su: planiranje kvalitete, osiguranje kvalitete, kontrola kvalitete i
poboljsanje kvalitete (Rose, 2005). Upravljanje kvalitetom nije usredotoéeno
samo na kvalitetu proizvoda i usluga, vec i na nacin postizanja kvalitete.
Sukladno tome, Americko udruzenje za kvalitetu (ASQ) definira uprav-

ljanje kvalitetom kao primjenu formaliziranih sustava s ciljem postizanja
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maksimalnog zadovoljstva kupca uz minimalne ukupne troskove i posti-
zanje kontinuiranog unapredenja. Lazibat (2009) navodi kako upravljanje
kvalitetom zahtjeva dokumentiranu strukturu organizacije, odgovornosti
djelatnika te procedure potrebne za postizanje ucinkovitog napretka u
pogledu kvalitete. Vazno je naglasiti da upravljanje kvalitetom ne mijenja

kontrolu i osiguranje kvalitete ve¢ se nastavlja na njih.

Uz razvoj normi iz obitelji ISO doslo je do razvoja mnogih drugih sustava
za upravljanje kvalitetom. Aikens (2011) tako navodi: nula defekata (ZD),
potpuno upravljanje kvalitetom (TQM), inZenjering poslovnih procesa
(BPR), LEAN proizvodnju (LP), Sest sigma (SS) i LEAN Sest sigma (LSS).
O vaznosti upravljanja kvalitetom govore i modeli poslovne izvrsnosti te
nagrade za kvalitetu razvijene u nizu zemalja. Ideja nacionalnih nagrada i
modela poslovne izvrsnosti je stvaranje okvira za ukljucivanje i poticanje
pojedinaca i poduzeca da se orijentiraju na stvaranje proizvoda i usluga koji
e biti u mogucénosti ispuniti zahtjeve kupaca, a pritom zadovoljiti i zahtjeve
kljuénih unutarnjih i vanjskih dionika poduzeca. Neke od poznatih nagrada
za kvalitetu su Demingova nagrada za izvrsnost (Japan), Malcolm Bridge
National Quality Award (SAD) te nagrada Europske zaklade za upravljanje
kvalitetom.

Razvoj polja upravljanja kvalitetom je uvelike utjecao na znanost o kvaliteti
kakvu poznajemo danas. Postojanje velikog broja razli¢itih pristupa upra-
vljanju kvalitetom svjedodi vaznosti kvalitete i svijesti o kvaliteti u poslovnim
organizacijama. Za potpuno shvacanje upravljanja kvalitetom te razlicitih
sustava i nacela za upravljanje kvalitetom o kojima ¢e biti vise rijeci u sljede-
¢em poglavlju, vazno je definirati temeljne elemente upravljanja kvalitetom.
Kao prvi element Lazibat (2009) navodi fokus na potrebe kupca na nacin da
organizacija analizira prednosti, slabosti, prilike i prijetnje u svojem odnosu
s kupcima i moguénostima zadovoljavanja njihovih zahtjeva. U slucaju pre-
velike razlike izmedu moguénosti organizacije i zahtjeva kupaca potrebno
je definirati specificne i mjerljive ciljeve i nacin djelovanja za ostvarivanje
ovih ciljeva. Upravo dobro definiranje zahtjeva kupca i fokus na njihovo
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ispunjavanje dovode do stvaranja dobre strategije kvalitete koja osigurava
konkurentsku prednost poduzeca. Drugi element koji Lazibat (2009) defi-
nira je vodstvo organizacije koje za cilj ima temeljem dostupnih podataka
razviti i operacionalizirati strategiju kvalitete i ciljeve poduzecda. Sljededi
klju¢an korak za upravljanje kvalitetom je prevodenje strategije kvalitete u
poslovne planove te zajednicko djelovanje svih odjela unutar organizacije
umjesto prebacivanja svih zadaca vezanih uz kvalitetu na samo jedan odjel.
Stratesko planiranje u smislu sustavnog pristupa definiranju dugoroc¢nih
ciljeva organizacije te sredstava za ostvarivanje ovih ciljeva je pritom kljuc¢
upravljanja kvalitetom, kao sto je prikazano na slici 1.4.

Slika 1.4. Stratesko planiranje kvalitete

TEMELJI
STRATESKO PLANIRANJE KVALITETE, IZVRSNO VODSTVO,
ORIJENTACIJA NA KUPCE

Izvor: Juran i Godfrey (1999)

Gurui kvalitete

Niz znanstvenika i menadzera, u literaturi poznatih pod nazivom gurui kva-
litete, zasluzni su za razvoj moderne znanosti o kvaliteti. Njihove ideje su
jos uvijek u srzi kljuénih metoda, alata i sustava za upravljanje kvalitetom

koji se danas primjenjuju diljem svijeta. Medu njima posebno valja istaknuti
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Williama Edwardsa Deminga, Josepha Jurana, Armanda Feigenbauma i

Phillipa Crosbya.

Deming je svoj rad na podrucju kvalitete zapoceo u americkim tvornicama
tijekom Drugog svjetskog rata. Medutim, njegove najvaznije ideje nastale
su u Japanu gdje dolazi po zavrsetku rata. Osnova Demingovih ucenja je
bila ideja da je kvaliteta odgovornost menadzmenta te da su dobri ili losSi
rezultati u kontekstu kvalitete iskljucivo odgovornost menadzmenta organi-
zacije. Sukladno tome, Deming je medu prvima definirao nacela kojih bi se
menadzment trebao pridrZavati u svrhu uspjesnog upravljanja kvalitetom.
S druge strane, primjena ovih nacela podrazumijevala je koristenje sloZzenih
i tesko razumljivih statistickih modela sto je donekle ogranicavalo njihovu
Siru primjenu (Aikens, 2011).

Drugi poznati americki inZenjer koji je djelovao u Japanu je Joseph Juran.
Kljuéni Juranov doprinos teoriji kvalitete je stav da kvaliteta mora biti pra-
gmaticna, a ne iskljuivo fokusirana na koristenje naprednih statistickih
modela. Pritom je posebno naglasavao vaznost ukljucivanja svih zaposlenika
organizacije u ostvarivanje ciljeva kvalitete. Tri odrednice kvalitete koje je
Juran definirao su planiranje, kontrola i kontinuirano poboljsanje (Aikens,
2011).

Upravo na temelju ovih ideja je Armand Feingbaum razvio koncept potpune
kontrole kvalitete (TQC) pretece potpunom upravljanju kvalitetom (TQM,).
Osim sto je ovaj koncept prvi put spomenuo ideju da kvaliteta mora postati
dijelom kulture neke organizacije, uz njega se vezZe i nastanak kljucnih nacela
kvalitete kao sto je fokus na kupca. Feingbaum je, izmedu ostaloga, medu
prvima analizirao odnos kvalitete i inovacija, znacajne teme u literaturi iz
podrucja upravljanja kvalitetom o kojoj ce biti nesto vise rijeci u kasnijim

poglavljima ovog prirucnika.

Philip Crosby je u svojim radovima definirao troskove kvalitete te inzistirao
na uvodenju izracuna troskova kvalitete u racunovodstvene prakse poslovnih
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organizacija. Pritom je, u svrhu borbe protiv visokih troskova kvalitete, defi-

nirao Cetiri principa (Crosby, 1980):

definicija kvalitete je prilagodavanje zahtjevima kupaca

sustav kvalitete je prevencija Ciji je rezultat pronalazak i ispravljanje

problema unutar sustava
standard performansi organizacije je , nula defekata”

mjera kvalitete je cijena ne prilagodavanja zahtjevima

Ideje gurua kvalitete su u znacajnoj mjeri oblikovale razvoj znanosti o kva-

liteti i utjecale na prihvacanje kvalitete kao vazne odrednice za uspjesnost

poduzeda. Najrasireniji sustavi za upravljanje kvalitetom kao sto su ISO 92001,

Six Sigma i Lean Six Sigma korijene imaju upravo u idejama gurua kvalitete.
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U drugom poglavlju ovog sveudilisnog priru¢nika objasnjena su temeljna
nacela i koncepti vazni za razumijevanje sustava upravljanja kvalitetom. U
prvom dijelu poglavlja objasnjena su temeljna nacela sustava upravljanja
kvalitetom vazna za razumijevanje nacina na koji sustavi upravljanja kvalite-
tom djeluju na organizaciju te njene unutarnje i vanjske dionike. Potom se
analiziraju razli¢iti sustavi upravljanja u svrhu identifikacije klju¢nih karakte-
ristika kvalitetnih organizacija. Trece potpoglavlje sadrzi objasnjenje nacina
uvodenja sustava upravljanja kvalitetom u poslovne organizacije. Cetvrto
potpoglavlje posveéeno je filozofiji potpunog upravljanja kvalitetom, kljucu
razvoja pokreta izvrsnosti i Sirenju primjene sustava upravljanja kvalitetom u
poslovne organizacije diljem svijeta. Na kraju poglavlja objasnjeni su modeli

poslovne izvrsnosti.

2.1. Temeljna nacela sustava upravljanja kvalitetom

Nacela upravljanja kvalitetom se mogu definirati kao niz temeljnih uvjerenja,
normi, pravila i vrijednosti koje su prihvacene kao istinite te sluze kao osnova
za upravljanje kvalitetom (ISO, 2015). Tijekom razvoja znanosti o kvaliteti
definirana su razli¢ita nadela, a danas mozemo govoriti o sedam opce pri-
hvaéenih nacela sustava upravljanja kvalitetom. Ova nacela su konceptualno
definirana u sklopu norme ISO 9001. Klju¢na nacela su redom: fokus na
kupca, vodstvo, ukljucivanje svih zaposlenika, procesni pristup, kontinuirano

poboljsanje, donosenje odluka temeljem &injenica i upravljanje odnosima.

Fokus na kupca

Ispunjavanje zahtjeva kupca je osnova prezivljavanja organizacije na trzistu
jer osigurava zadrzavanje postojecih i privlacenje novih kupaca. Sukladno
nacelu fokusa na kupca, poduzeda prilikom svakog susreta s kupcem imaju

mogucénost stvoriti novu vrijednost za kupca te prikupiti vrijedne informacije
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o postojecim i buducim zahtjevima kupca. U svrhu pridrzavanja nacela, orga-
nizacije moraju prepoznati kupce kao one koji primaju izravnu vrijednost od
organizacije te sukladno tome povezati organizacijske ciljeve sa zahtjevima
kupca. Pritom zahtjevi moraju biti jasno preneseni svim ¢lanovima organiza-
cije. Pridrzavanje ovog nacela dovest ¢e do toga da sve aktivnosti povezane
s proizvodnjom i isporukom proizvoda i usluga u potpunosti zadovoljavaju
zahtjeve kupaca. Nacelo fokusa na kupca takoder podrazumijeva mjerenje
zadovoljstva kupca te aktivno upravljanje odnosa s kupcem u svrhu ostva-

rivanja dugoro¢nog trzisSnog uspjeha.

Vodstvo

Menadzment organizacije ima klju¢nu ulogu u usmjeravanju zaposlenika s
ciliem ostvarivanja ciljeva sustava upravljanja kvalitetom. Zaposlenici koji
razumiju $to se od njih trazi u kontekstu kvalitete ¢e omoguditi organizaciji
laksu prilagodbu strategija, politika kvalitete i procesa s ciljem kontinuira-
nog unapredenja. Od menadzmenta se tako ocekuje da na svim razinama
prenese misiju, viziju i strategiju poduzeda zaposlenicima sto ¢e u konacnici
dovesti do stvaranja jedinstvene organizacijske kulture ¢ija bi kljuéna vrijed-
nost trebala biti posvecenost kvaliteti. Vodstvo organizacije osim toga mora
osigurati resurse i edukaciju zaposlenika u svrhu efikasnijeg provodenja
politika kvalitete.

Ukljucivanje svih zaposlenika

Treée nacelo se nastavlja na nacelo vodstva, a u osnovi sadrzi kompeten-
tne i angazirane zaposlenike na svim razinama neke organizacije kao klju¢
stvaranja vrijednosti. Prvi korak u ukljudivanju svih zaposlenika i njihovom
shvacanju vlastite vaznosti i uloge u ostvarivanju rezultata organizacije je
vodstvo koje na adekvatan nacin komunicira ulogu svih pojedinaca. Primjena
nacela ukljucivanja svih zaposlenika znaci da ¢e unutar neke organizacije
biti poticana kolaboracija, konstruktivna rasprava te dijeljenje znanja i isku-
stva. Jedan od nacina na koji ¢e se osigurati ukljucivanje svih zaposlenika

je i moguénost preuzimanja vlasni$tva nad pojedinim procesima od strane
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pojedinca. ISO 9001: 2015 navodi kako poduzeca koja zele osigurati uklju-
¢enost svih zaposlenika moraju provoditi redovita ispitivanja stavova zapo-
slenika uz javnu objavu njihovih rezultata te poduzimanje odgovarajucih
korektivnih radnji.

Procesni pristup

Cetvrto nacelo sustava za upravljanje kvalitetom podrazumijeva da se svaka
organizacija moze promatrati kao niz medusobno povezanih procesa koji
¢ine njen sociotehnoloski sustav. Analiza organizacije kroz procese omogu-
¢ava bolje razumijevanje njihovih ishoda te njihovu laksu optimizaciju. Kako
bi se organizacija mogla promatrati kroz procese, vazno je definirati ciljeve
organizacije te procese koji su potrebni da bi ih se ostvarilo, pritom jasno
dodijelivsi vlasnistvo procesa pojedinim odjelima ili pojedincima unutar
organizacije. Obzirom da svaki proces zahtijeva odredene resurse, vazno
je odrediti jasna resursna ogranicenja, te pritom identificirati organizacijske
sposobnosti koje ¢e omoguditi upravljanje razlicitim procesima. Od posebne
je vaznosti analizirati potencijalne ucinke promjena u procesima na organi-

zaciju te upravljati procesima kao jedinstvenim sustavom (ISO 9001: 2015).

Kontinuirano poboljsanje

Jedan od najvaznijih nacela sustava za upravljanje kvalitetom je kontinuirano
poboljsanje. Znanost o kvaliteti u svojoj srzi sadrzi ideju o primjeni razli¢itih
alata i metoda kvalitete upravo u svrhu postizanja kontinuiranog pobolj-
$anja. Ovo nacelo organizacije sadrzi ideju da organizacija moze odrzavati
postojece performanse pritom ne gubedi mogucnost da se prilagodava unu-
tarnjim i vanjskim promjenama na nacin da pomocu njih stvara nove prilike
za rast. Kako bi organizacija primjenjivala nacelo kontinuiranog poboljsanja
mora postaviti ciljeve orijentirane kontinuiranom pobolj$anju na svim razi-
nama te ih adekvatno komunicirati svim zaposlenicima. Pritom je veoma
vazno zaposlenike upoznati s razli¢itim alatima i metodama za upravljanje
kvalitetom koji ¢e omoguditi postizanje kontinuiranog poboljsanja.
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Donosenje odluka temeljem cinjenica

Proces donosenja odluka u nekoj organizaciji je veoma kompleksan te
Cesto ovisi o velikom broju varijabli o kojima menadzment poduzeéa nema
dovoljno informacija. Rizik donosenja lose poslovne odluke je stoga uvijek
prisutan u vecoj ili manjoj mjeri. Organizacija procesa donosenja odluka na
nacin da se odluke temelje na analizi svih dostupnih podataka ima za cilj
lakse ostvarivanje zeljenih rezultata. Sukladno ovom nacelu, Cinjenice, dokazi
i analiza podataka u pravilu dovode do vece objektivnosti i pouzdanosti u
donosenju odluka od subjektivnih procjena menadzmenta.

Upravljanje odnosima

Nacelo upravljanja odnosima podrazumijeva da sustav upravljanja kvalite-
tom ima zadacu upravljanja odnosima s kupcima, dobavljacima i svim dru-
gim unutarnjim i vanjskim dionicima poduzeca. Analiza i evaluacija vaznih
odnosa i njihovog potencijalnog utjecaja na poduzede su kljuéne odlike
nacela upravljanja odnosima. Pritom je u prvom koraku vazno definirati
sve zainteresirane dionike i njihove poveznice s organizacijom, a u drugom
koraku identificirati najvaznije veze za organizaciju. Kod upravljanja odno-
sima potrebno je analizirati potencijalne dugorocne koristi za organizaciju
te ustanoviti aktivnosti orijentirane unaprjedenju odnosa.

Nacela sustava upravljanja kvalitetom mogu svoju osnovu imati u sociolos-
kom ili tehnoloskom sustavu organizacije. Prema Zengu i sur. (2017), tvrda
nacela sustava upravljanja kvalitetom povezana sa tehnoloskim sustavom
unutar organizacije dok su meka nacela povezana sa socioloskim sustavom

unutar organizacije.

Abdallah (2013) navodi kako su meka nacela sustava upravljanja kvalitetom
bazirana na bihevioralnim aspektima poduzeda, prije svega vodstvu orga-
nizacije, edukaciji i treningu zaposlenika, timskom radu, razvoju odnosa
s dobavljacima te udovoljavanju zahtjeva kupaca. Backstrém i sur. (2011)
objasnjavaju kako su meka nacela veoma vazna za uspjeh sustava uprav-

ljanja kvalitetom u nekoj organizaciji iz razloga s$to imaju pozitivan utjecaj
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na stvaranje zajednickih vrijednosti zaposlenika u poduzecu. Upravo ce
zajednicke vrijednosti dovesti do stvaranja specificne organizacijske kulture;

kljuénom ¢imbeniku sveukupnog uspjeha organizacije.

Tvrda nacela sustava upravljanja kvalitetom su povezana s tehnologijom i
procesima organizacije. Kako bi sustav upravljanja kvalitetom mogao izvr-
Savati svoje zadatke potrebna mu je ¢vrsta tehnoloska osnova koja ¢e omo-
guditi vecu efikasnost socioloskog dijela sustava (Calvo Mora i sur., 2013).
Tvrda nacela sustava upravljanja kvalitetom su tako povezana s alatima i
metodama koji sluze kao potpora laksoj implementaciji mekih nacela te se
u pravilu bave politikom, strategijom te menadzmentom resursa i procesa
unutar organizacije. Za razliku od mekih nacela, relativno ih je lako kvantifi-
cirati i mjeriti uslijed njihove procesne pozadine koja omogucuje primjenu
razli¢itih metoda statisticke analize.

Podjela nacela na meke i tvrde nije uvijek jednostavna i jednoznacna. U
meka nacela spadaju fokus na kupca te ukljucivanje svih zaposlenika dok su
tipi¢no tvrda nacela procesni pristup te donosenje odluka temeljem cinje-
nica. Upravljanje odnosa i kontinuirano poboljsanje djelomi¢no spadaju i
u meka i u tvrda nacela sustava upravljanja kvalitetom jer podrazumijevaju
povezivanje tehnoloskog i socioloskog sustava unutar organizacije. Podjela
nacela sustava upravljanja kvalitetom nalazi se u tablici 2.1.
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Tablica 2.1. Podjela nac¢ela norme ISO 9001 na meka i tvrda nacela upravljanja
kvalitetom

Natelo norme IS 9001 PriE)adnost pr:errTa pod!'eli na meka i tvrda
nacela upravljanja kvalitetom

fokus na kupca meki

vodstvo meki

ukljucivanje pojedinaca u organizaciji meki

procesni pristup tvrdi

donosenje odluka na temelju ¢injenica tvrdi

kontinuirano poboljsavanje meki i tvrdi

upravljanje odnosima meki i tvrdi

Izvor: Damic¢ 2019

2.2. Sustavi upravljanja i klju¢ne karakteristike kvalitetnih
organizacija

lako su nacela sustava upravljanja kvalitetom univerzalna, tijekom vremena
su se razvili razli¢iti pogledi na to kako ih uspjesno primjenjivati. Ovo je
dovelo do pojave niza razli¢itih sustava za upravljanje kvalitetom koji se
implementiraju na razlic¢ite nacine i iz drukdijih perspektiva imaju za cilj
pomodi poslovnim organizacijama u ostvarivanju ciljeva vezanih uz kvalitetu.
Jedinstveni resursi i sposobnosti pojedine organizacije, industrija unutar
koje se natjece te proizvodi i usluge koje plasira na trziste su ¢imbenici
koji u najvecoj mjeri odreduju koji sustav upravljanja kvalitetom ¢e neka

organizacija primijeniti.

Kako bi bolje razumjeli razli¢ite sustave upravljanja kvalitetom i njihove
razlike, vazno ih je konceptualno definirati. Sustav se moze definirati kao
skup meduovisnih i povezanih elemenata. Pritom izdvajanje jednog ele-

menta iz skupa uzrokuje negativan ucinak na sustav.
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Sukladno ovoj definiciji, sustav upravljanja se moze smatrati nizom eleme-
nata koji imaju za cilj uspjesno poslovanje neke organizacije. Klju¢ni elementi
sustava upravljanja su pritom misija, vizija, strategija i politika organizacije,
zatim organizacijski ustroj, poslovni procesi, resursi i partnerstva. Zahtjevi
sustava upravljanja kvalitetom podrazumijevaju da je organizacijski sustav
upravljanja ureden, dokumentiran, procesno orijentiran te ispunjava nacela
upravljanja kvalitetom (Drljaca, 2015).

Americko drustvo za kvalitetu (ASQ) definira sustav upravljanja kvalitetom
kao formalizirani sustav koji dokumentira procese, postupke i odgovornosti
za postizanje politika i ciljeva kvalitete. Sustav upravljanja kvalitetom pomaze
u koordinaciji i usmjeravanju aktivnosti organizacije kako bi se udovoljilo
kupcima i regulatornim zahtjevima te kontinuirano poboljsavalo njezinu
djelotvornost.

Dobro implementiran sustav upravljanja kvalitetom moze utjecati na sve
¢imbenike koji odreduju poslovni uspjeh neke organizacije. Kljuéne odlike
kvalitetne organizacije prema ASQ su:

1. ispunjavanje zahtjeva kupca, $to pomaze ulijevanju povjerenja u organi-
zaciju te zauzvrat dovodi do povecanja broja kupaca i prodaje.

2. ispunjavanje zahtjeva organizacije, Sto osigurava postivanje propisa i
pruzanje proizvoda i usluga na najisplativiji nacin, stvarajuéi prostor za
Sirenje, rast i dobit.

Dodatne prednosti implementacije sustava upravljanja kvalitetom u poslov-
nim organizacijama su:

e definiranje, poboljsanje i upravljanje procesima
¢ smanjenje otpada
e sprjeCavanje pogresaka

e snizavanje troskova

37



38

KVALITETA | SUSTAVI UPRAVLJANJA KVALITETOM

e omogucdavanje i prepoznavanje mogucnosti osposobljavanja
e angaziraniji zaposlenici
e postavljanje smjera za cijelu organizaciju

e prenosenje spremnosti za postizanje dosljednih rezultata

2.3. Uvodenje sustava upravljanja kvalitetom

Danas postoje razli¢iti sustavi upravljanja kvalitetom. Najcesce koristeni
su norma ISO 9001, Six Sigma, LEAN menadzment i Potpuno upravljanje
kvalitetom. Ovisno o jedinstvenim potrebama organizacije svaki od nave-
denih sustava imat ¢e odredene koristi i pozitivho utjecati na performanse
poduzeda u slucaju da se implementira na odgovarajuci nacin. Svaki sustav
za upravljanje kvalitetom u svojoj srzi sadrzi elemente koji pomazu u ispunja-
vanju zahtjeva kupaca i same organizacije. ASQ (2021A) navodi niz zajednic-
kih elemenata na kojima se sustavi upravljanja kvalitetom naj¢esce temelje:

e politika kvalitete i ciljevi kvalitete organizacije
e prirucnik kvalitete

e postupci, upute i zapisi

e upravljanje podatcima

e interni procesi

zadovoljstvo kupaca zbog kvalitete proizvoda
e mogucnosti poboljsanja

analiza kvalitete

Politika kvalitete moze se definirati kao dokument koji definira svrhu i stra-
teski smjer djelovanja organizacije u smislu ostvarivanja ciljeva kvalitete.
Unutar politike kvalitete se ocituju nacela kvalitete te je kao takva temeljni
dokument za implementaciju sustava upravljanja kvalitetom unutar kojeg
se ostvaruju svi strateski ciljevi vezani za kvalitetu. Lazibat i Bakovi¢ (2020)
navode kako politika kvalitete ,mora biti primjerena svrsi organizacije,
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sadrzavati opredijeljenost menadzmenta za ispunjavanje zahtjeva kvalitete
i kontinuirano poboljsanje djelotvornosti sustava upravljanja kvalitetom,
dati okvir za uspostavljanje i ocjenjivanje ciljeva kvalitete, biti prenesena
unutar cijele organizacije i razumljiva svima te mora biti ocjenjivana kako bi

se osigurala njezina primjerenost”.

Ciljevi kvalitete su mijerljivi ciljevi relevantni za povecanje zadovoljstva
kupaca i uskladeni s politikom kvalitete. Uspostavljaju se prilikom planira-
nja sustava upravljanja kvalitetom i prema potrebi redefiniraju. U pravilu se
dijele na strateske i operativne ciljeve kvalitete. Strateski ciljevi podrazumi-
jevaju dulji vremenski rok i obuhvat u smislu obuhvaéenih procesa unutar
organizacije. Operativni ciljevi se definiraju na kraéi vremenski rok te su uzi

i obi¢no obuhvacaju samo jedan klju¢ni proces unutar organizacije.

Prirucnik kvalitete opisuje sustav upravljanja kvalitetom temeljem politike i
ciljeva kvalitete. Pritom objasnjava obuhvat sustava upravljanja kvalitetom te
dokumentira sve potrebne procedure za implementaciju sustava za uprav-
ljanje kvalitetom. Priru¢nik sadrzi i opis procedura koje ¢e biti izostavljene
iz sustava te objasnjava razloge ovog izostavljanja.

Politika, ciljevi i priru¢nik predstavljaju stratesku razinu implementacije sustava
upravljanja kvalitetom, dok postupci, upute i zapisi ¢ine nize razine dokumen-
tacije sustava upravljanja kvalitetom. Svrha ove dokumentacije je detaljan
opis svih poslovnih procesa te stvaranje dokumentarne baze potrebne za
planiranje i kontrolu. Upute i zapisi detaljno navode nacin na koji se obavljaju
sve aktivnosti i radnje u nekoj organizaciji te na ovaj nacin sluze kao poveznica

izmedu strateske i operativne razine sustava upravljanja kvalitetom.

Upravljanje dokumentacijom je veoma vazan element svakog sustava uprav-
ljanja kvalitetom. Nacin upravljanja dokumentacijom razlikovat ée se ovisno
o sustavu upravljanja kvalitetom i vrsti organizacije, ali klju¢no je izbjegava-
nje dvostruke dokumentacije i postovanje nacela sljedivosti dokumentacije
(Lazibat i Bakovié, 2020).
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Interni procesi, zadovoljstvo kupca, moguénosti poboljSanja i analiza kvali-
tete su kljucni elementi sustava upravljanja kvalitetom objedinjeni u Demin-
govom krugu kvalitete. Poznatiji naziv kruga kvalitete je PDCA krug. Pri tom
P stoji za planiranje (plan), D za provedbu (do), C za provjeru (check) i A za
djelovanje (ACT). PDCA krug podrazumijeva iterativnu metodu upravljanja
u Cetiri koraka koja se koristi za kontrolu i kontinuirano poboljsanje procesa,
proizvoda i usluga. Planiranje podrazumijeva jasnu definiciju problema koji
je potrebno rijesiti te ukljucuje analizu internih procesa i moguénosti pobolj-
$anja. Provedba se odnosi na provodenje isplaniranog rjesenja u djelo,
provjera na analizu uspjesnosti rjeSenja problema. Ovisno o ispunjenim
ciljevima, organizacija se moze odluciti djelovati te pokrenuti novi PDCA
ciklus u svrhu daljnjeg poboljsanja.

Kada govorimo o samom nacinu uvodenja sustava upravljanja kvalitetom,
ASQ definira niz kljuénih koraka koje je potrebno napraviti prilikom ovog
procesa. Prije uspostave sustava upravljanja kvalitetom, organizacija mora
identificirati sve procese koji osiguravaju zadovoljavanje zahtjeva kupca.
Dizajn sustava upravljanja kvalitetom ovisit ¢e o ciljevima, potrebama, proi-
zvodima i uslugama organizacije. Osnovni koraci za uvodenje sustava uprav-
ljanja kvalitetom su pritom (ASQ, 2021A):

e oblikovanje
e izgradnja

e uvodenje

e kontrola

® mjerenje

e pregled

¢ poboljsanje

Oblikovanje i izgradnja sluze za razvijanje strukture sustava upravljanja kva-
litetom, klju¢nih procesa i planova za implementaciju. Vodstvo organizacije
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mora biti uklju¢eno u ove korake kako bi osiguralo da potrebe organiza-
cije i kupaca budu pokretacka snaga razvoja sustava. Uvodenje se provodi
detaljnim razlaganjem svakog procesa na podprocese i edukacijom zapo-
slenika o dokumentaciji, alatima za upravljanje kvalitetom i podacima koji
mjere ucinak sustava upravljanja kvalitetom. Kontrola i mjerenje dva su
koraka uspostavljanja sustava upravljanja kvalitetom koja podrazumijevaju
rutinske, sustavne revizije sustava upravljanja kvalitetom. Nacin provode-
nja ovih koraka se uvelike razlikuje izmedu organizacija, ovisno o njihovoj
velicini i industriji unutar koje se natjecu. Pregled i poboljsanje su povezani
za rezultatima nezavisne procjene sustava upravljanja kvalitetom. Cilj ovih
koraka je utvrditi efektivnost organizacije i djelotvornost svakog procesa u
odnosu na njegove ciljeve, priopditi zaposlenicima te nalaze i razviti nove
najbolje prakse i procese na temelju podataka prikupljenih tijekom neza-

visne procjene.

2.4. Potpuno upravljanje kvalitetom (TQM)

Gurui kvalitete su implementirali razlicite alate i metode kvalitete koje su
iskoriStene za razvoj industrije i obnovu Japana nakon Drugog svjetskog
rata. U ovom periodu zapadne zemlje su se suocavale s potraznjom koja je
nadmasivala ponudu, uslijed ¢ega je fokus bio na povecanju proizvodnje,
pri ¢emu kvaliteta nije bila u fokusu. Uslijed jacanja konkurencije te naftnih
Sokova, krajem 1970-ih godina dolazi do promjena na medunarodnim trzi-
Stima. Zapadne zemlje su pocele zaostajati za Japanom koji je na temeljima
znanosti o kvaliteti proizvodio visokokvalitetnu robu po izrazito konkuren-
tnim cijenama. Razlika japanskih organizacija u odnosu na ostale je bila fokus
na poboljsanje svih organizacijskih procesa putem zaposlenika koji u njima
sudjeluju, a ne iskljucivo na inspekciju proizvoda (Lazibat, 2009). U ovom
periodu pocinje i znacajnija primjena upravljanja kvalitetom u Sjedinjenim
Americkim Drzavama te posljedi¢no u cijelom svijetu, a prvi put se spominje

i ,pokret kvalitete”.
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Potpuno upravljanje kvalitetom svoje korijene vuce upravo iz ovog perioda.
Sam naziv potpunog upravljanja kvalitetom (TQM) se prvi put spominje u
americkoj mornarici 1985. godine, kada je oznacavao statisticku procjenu
kontrole procesa unutar mornarice i preporuke za poboljSanje operativne
ucinkovitosti mornarice (Martinez-Lorente i sur., 1998). U periodu od 1985.
do danas znacajan broj istrazivanja iz podrucja upravljanja kvalitetom ana-
lizirao je koncept potpunog upravljanja kvalitetom (TQM). Tijekom ovog
perioda nastale su mnoge razli¢ite definicije i pristupi potpunom upravljanju
kvalitetom.

Deming i Juran, gurui kvalitete ciji su radovi doveli do nastanka koncepta
potpunog upravljanja kvalitetom smatraju da sam koncept nije dovoljno
jasno definiran te su ga izbjegavali upotrebljavati. U znanstvenoj literaturi
se javljaju mnoge istoznacnice potpunog upravljanja kvalitetom kao sto
su: potpuna kontrola kvalitete, potpuno unapredivanje kvalitete, kontrola
kvalitete diljem organizacije te stratesko upravljanje kvalitetom (Lazibat,
2009). Definicije ovih pristupa se naj¢esce preklapaju ili nisu dovoljno jasne
Sto dovodi do konceptualne nejasnoce. U nastavku ¢emo navesti neke od

najutjecajnijih definicija potpunog upravljanja kvalitetom.

Postoji vise definicija potpunog upravljanja kvalitetom. Prema Tobinu (1990)
potpuno upravljanje kvalitetom je integrirani napor u stjecanju konkurentske
prednosti putem kontinuiranog poboljsanja svakog dijela organizacijske
kulture. Powell (1995) navodi da se potpuno upravljanje kvalitetom moze
promatrati kao integrirana filozofija menadzmenta te niz svakodnevnih
aktivnosti organizacije koje stavljaju fokus na kontinuirano poboljsanje i
zadovoljavanje zahtjeva kupaca. Lee i sur. (2006) definiraju potpuno uprav-
ljanje kvalitetom iz perspektive kulture organizacije posvecene potpunom
zadovoljstvu kupca putem kontinuiranog poboljsanja. Gotovo sve definicije
potpunog upravljanja kvalitetom sadrze pojmove kontinuiranog poboljsa-
nja i organizacijske kulture, tj. podrazumijevaju povezivanje organizacije u

jedinstven sociotehnoloski sustav.
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Neki znanstvenici povezuju potpuno upravljanje kvalitetom s viSom razinom
konkurentnosti, efektivnosti i prilagodljivosti cijele organizacije (Oakland i
Sohal, 2003). Nacin na koji potpuno upravljanje kvalitetom ovo omoguéuje
je planiranje, organizacija i razumijevanje svake aktivnosti u nekoj organizaciji
te svijest o vaznosti kvalitete svakog zaposlenika na svakoj razini organiza-
cije. Prema Oaklandu i Sohalu (2003) cilj potpunog upravljanja kvalitetom je
upravo strateski pristup kvaliteti uz razvoj mentaliteta prevencije problema
u organizaciji. Temelj potpunog upravljanja kvalitetom je javno objavljena
politika kvalitete koja zahtijeva da vodstvo organizacije uspjesno identificira
zahtjeve kupaca te adekvatno procijeni klju¢ne sposobnosti organizacije
za zadovoljavanje zahtjeva uz osiguravanje da upotreba organizacijskih
resursa bude efikasna. Uz ovo, potpuno upravljanje kvalitetom od vodstva
organizacije trazi fokus na planiranje i prevenciju potencijalnih problema
povezanih s kvalitetom te kontinuirano mjerenje zadovoljstva kupaca uz
pratecu analizu vlastitog sustava upravljanja kvalitetom u svrhu odrZzavanja
kontinuiranog poboljsanja.

Ono po ¢emu se koncept potpunog upravljanja kvalitetom najvise razlikovao
od pristupa kvaliteti koji su mu prethodili je uzimanje u obzir ,,mekih”, soci-
oloskih komponenti organizacije. Kako bi organizacija zaista mogla uspjeti
u potpunom upravljanju kvalitetom potrebno je prilagoditi organizacijske
vrijednosti i norme na nacin da omogude integraciju nacela potpunog uprav-
ljanja kvalitetom u svakodnevne organizacijske aktivnosti, rutine i prakse.
Dahlgaard i sur. (2011) navode kako su vodstvo te upravljanje odnosima s
kljuénim vanjskim i unutarnjim dionicima organizacije klju¢ razvoja organiza-
cijske kulture koja e sluziti kao potpora poboljsanju kljuénih organizacijskih

procesa najvazniji ¢imbenici uspjeha potpunog upravljanja kvalitetom.

Americko drustvo za kvalitetu (ASQ) navodi osam klju¢nih nacela potpunog
upravljanja kvalitetom. To su: fokus na kupca, ukljuéivanje svih zaposlenika,
procesna orijentacija, integracija sustava, strateski i sustavni pristup, konti-

nuirano unaprjedenje, donosenje odluka temeljem cinjenica i komunikacija u
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organizaciji. U literaturi se mogu pronadi stavovi da su ova nacela sistemati-
zirana i kodirana u normi ISO 9001 koja ujedno daje i zahtjeve Cije ispunjenje
bi trebalo dovesti do uspjesne implementacije ovih nacela u organizaciji
(Claver i sur, 2002). Temeljem kratkog pregleda relevantne literature, pot-
puno upravljanje kvalitetom se moze definirati kao sustav upravljanja ori-
jentiran kupcima koji ukljucuje sve zaposlenike neke organizacije i pomocu
strategije, podataka i efektivne komunikacije tezi integrirati kvalitetu u kul-
turu i sve aktivnosti neke organizacije (Dami¢, 2019).

Unato¢ tome Sto potpuno upravljanje kvalitetom obuhvada cjelokupnu
organizaciju, tri su klju¢na nacela koja sadrze srz ovog koncepta: fokus na
zadovoljstvo kupca, zahtjev za trajnim poboljSanjem kvalitete i zahtjev za
ukljuc¢enjem svih zaposlenika neke organizacije (Lazibat, 2009). Potpuno
upravljanje kvalitetom uvelike je promijenilo tradicionalan pogled na kvali-
tetu kao inspekciju i kontrolu proizvodnog procesa koja se bavi poboljsanjem
efikasnosti i uklanjanjem gresaka. lako je srz kvalitete ostala nepromijenjena,
potpuno upravljanje kvalitetom je pozitivno utjecalo na nastojanja da se
analizi poslovnih procesa pristupa preventivno, s ciljem otklanjanja gresaka
prije nego nastanu. Klju¢ni doprinos potpunog upravljanja kvalitetom je
svijest da se na kvalitetu proizvoda i usluga ne djeluje samo kroz poslovne
procese izravno povezane s njihovom izradom i isporukom vec i putem svih
ostalih poslovnih procesa koji mogu neizravno utjecati na ishode povezane
s kvalitetom (Lazibat, 2009).

2.5. Poslovna izvrsnost (EFQM, CAF)
Razdoblje kraja 1970-ih i pocetka 1980-ih godina je uvelike utjecalo na

razvoj moderne znanosti o kvaliteti. Osim koncepta potpunog upravljanja
kvalitetom, doslo je do razvoja razli¢itih modela poslovne izvrsnosti. Svrha
ovih modela je bila definiranje okvira unutar kojih organizacije mogu na

sustavan i strukturiran nacin usredotoditi svoje razmisljanje i djelovanje
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po pitanju kvalitete, Sto bi za posljedicu trebalo imati povecanje organi-

zacijskih performansi.

Americko drustvo za kvalitetu (ASQ) definira organizacijsku izvrsnost kao niz
aktivnosti organizacije usmjerenih stvaranju unutarnjeg okvira standarda i
procesa koji su orijentirani uklju¢ivanju i motiviranju zaposlenika organizacije
za dostavljanje proizvoda i usluga koji ¢e ispuniti zahtjeve kupaca i poslovne
zahtjeve organizacije. Danas postoji niz modela poslovne izvrsnosti, a naj-
poznatiji su Baldridge Excellence Framework (SAD), European Foundation
for Quality Management (EFQM) model izvrsnosti te Demingova nagrada

koju dijeli Sindikat japanskih znanstvenika i inZzenjera.

Svaki od navedenih modela definira razli¢ite odrednice poslovne izvrsnosti.
Baldridge Excellence Framework tako definira sedam odrednica: vodstvo,
stratesko planiranje, fokus na kupce i trziste, informacije i analizu, fokus na
ljudske resurse, procesni menadzment te poslovni rezultat organizacije.
EFQM model na sli¢an nacin definira poslovnu izvrsnost te kao klju¢ne
¢imbenike navodi: vodstvo, ljude u organizaciji, strategiju, partnerstva i
resurse organizacije, procese, proizvode i usluge organizacije, rezultate s
ljudima, rezultate s kupcima, drustvene rezultate i poslovne rezultate neke
organizacije. Demingova nagrada je fokusirana na analizu menadzmenta
organizacije, edukacije, informacija o kvaliteti, planiranja, standardizacije,
kontrole, osiguravanja kvalitete i organizacijskih rezultata. U nastavku je
objasnjen EFQM model.

EFQM model izvrsnosti moze se promatrati kao okvir za samoprocjenu
unutar kojeg organizacija moze analizirati svoje snage i podrucja u kojima
postoji prostor za poboljsanje. Naziva se modelom izvrsnosti jer podrazu-
mijeva fokus na ono $to neka organizacija trenutno radi ili bi mogla raditi u
svrhu pruzanja izvrsnih proizvoda i usluga svojim kupcima te ostalim vanjskim
i unutarnjim dionicima.

45



46

KVALITETA | SUSTAVI UPRAVLJANJA KVALITETOM

EFQM model podrazumijeva da se rezultati relevantni za kupca, zaposle-
nike organizacije i Siri drustveni kontekst postizu implementacijom politika
i strategija vodstva, partnerstava i upravljanja resursima koji vode do izvr-
snosti u performansama organizacije. Struktura EFQM modela prikazana

je naslici 2.1.

Slika 2.1. EFOQM model

OVLASTENJA REZULTATI

POSTUPCI | REZULTATI KLJUCNI

VREEINE I L=l I PROCESI I ZA LJUDE I REZULTATI

SURADNJA | REZULTATI
IZVORI ZA DRUSTVO

<

INOVACIJE | UCENJE

Izvor: European Foundation for Quality Management (2020)

U modelu postoji devet kriterija koji podupiru organizacijsku izvrsnost i
pokusavaju pokriti sve aktivnosti organizacije. Ovih devet kriterija podije-
lieno je u dvije kategorije: ovlastenja (omogucavanje) i rezultate. Kriteriji
za ovlastenja odnose se na to kako se organizacija ponasa, kako upravlja
svojim osobljem i resursima, kako planira svoju strategiju i kako pregledava
i nadgleda klju¢ne procese. Oni su:

e vodstvo

e zaposlenici

e politika i strategija
e partnerstva i resursi

e procesi
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Rezultati organizacije su ono §to organizacija postize. Oni obuhvadaju razinu
zadovoljstva zaposlenika i kupaca organizacije, njezin utjecaj na Siru zajed-
nicu i klju¢ne pokazatelje uspjesnosti. Oni su:

e rezultati zaposlenika
e rezultati kupaca
e rezultati drustva

e kljuéni pokazatelji izvedbe

Svaki od devet kriterija sadrzi i podjelu na nizim razinama u svrhu detaljnijeg
opisa izvrsnosti u tom podrudju i ispitivanja koliko dobro organizacija udovo-
ljava pojedinom kriteriju. Polazna tocka za vecinu organizacija je prikupljanje

dokaza o ispunjavanju svakog od devet navedenih kriterija modela.

EFQM model izvrsnosti pruza holisti¢ki okvir koji sustavno rjesava sveobu-
hvatan niz organizacijskih pitanja kvalitete, a takoder usmjerava pozornost
na njihov potencijalni utjecaj kroz kriterije rezultata. Osim toga, omogudava
jasnu analizu aktivnosti organizacije te je koristan za planiranje jer pomaze
u uspostavljanju uzro¢no posljedicne veze izmedu onoga Sto organizacija
radi i rezultata koje postize. Model je veoma fleksibilan te se moze koristiti
za analizu manjih dijelova organizacijskih procesa i aktivnosti, ali i za analizu
svih klju¢nih procesa. Jedna od prednosti EFQM modela za mala i srednja
poduzeda je to da on ne zahtijeva vanjsku provjeru valjanosti i angazman
trecih strana, Sto ¢esto podrazumijeva znacajno opterecenje organizacijskih
resursa. Sukladno tome, model je veoma koristan u smislu interne procjene
i usporedbe organizacije sa konkurencijom te naglasava vaznost ravnoteze
u procjeni podrucja u kojima je organizacija snazna te podrudja u kojima je
potrebno provesti poboljsanja.

lako je EFQM model razvijen na nacelima potpunog upravljanja kvalitetom
i primarno namijenjen poslovnim organizacijama, protekom vremena je na

temelju ovog modela dizajniran CAF (Common Assessment Framework)
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— Zajednicki okvir procjene. CAF je jedinstveni sustav upravljanja kvalitetom
kojeg koriste razli¢ite institucije javne uprave. Rezultat je suradnje izmedu
ministara zemalja ¢lanica Europske unije zaduzenih za javnu upravu. Prva
verzija CAF-a predstavljena je u svibnju 2000. godine, a revidirane verzije
izdane su 2002., 2006. i 2013. godine., dok je najnovija verzija izdana 2020.
godine.

Na sli¢an nacin kao i EFQM, CAF omogucava samoprocjenu izvrsnosti insti-
tucija javne uprave. Pritom se analizira na koji nacin organizacija sustavno
stvara preduvjete za dobro upravljanje te kakvi su postignuti rezultati orga-
nizacije. CAF sadrzi devet kriterija podijeljenih u dvadeset i sedam podkri-
terija. Putem samoprocjene organizacije u svakom od navedenih kriterija
moguce je izmjeriti koliko dobro dosegnuta razina upravljanja izvr$ava svoju
svrhu, tj. u kojoj je mjeri izvrsna te istovremeno identificirati sve tocke u

kojima institucija javne uprave moze napraviti poboljSanje.

PDCA krug - osnova upravljanja kvalitetom

Klju¢no nacelo upravljanja kvalitetom koji osigurava dugorocni opstanak
poduzeda na trzistu je kontinuirano unapredenje. Osnova kontinuiranog
unapredenja je koristenje PDCA kruga. William Edwards Deming je popu-
larizirao koristenje PDCA kruga u svrhu upravljanja kvalitetom u poslovnim
organizacijama. Vazno je napomenuti da ideja PDCA kruga svoje korijene
vuce iz rada Waltera Shewharta, americkog inZenjera i statisticara koji je
zasluzan za razvoj razlicitih metoda kontrole varijacije poslovnih procesa.
Njegove ideje ukazale su na vaznost smanjenja varijacija u proizvodnom
procesu i na razumijevanje da je kontinuirano prilagodavanje procesa kao
reakcija na neuskladenost zapravo povecavalo varijacije i pogorsavalo
kvalitetu. Shewhart je opisao postizanje statisticke kontrole procesa u tri
koraka: specifikacije, proizvodnje i inspekcije (Shewhart, 1986). Deming je
ove korake pojednostavnio u danas poznati PDCA krug — planiranje (plan),
provedbu (do), check (provjeru), act (poboljsanje). U hrvatskom govornom

podrudju se nerijetko za PDCA krug koristi sinonim 4P. Svrha koristenja
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PDCA kruga je poticanje poduzeca da sistematicno pristupa pojedinim
poslovnim problemima te pronalazi riesenja za njih. Visestrukim iteracijama
PDCA ciklusa poduzece u svakom sljedecem koraku pronalazi bolje rjesenje
problema, sto u konacnici dovodi do kontinuiranog poboljsanja. Koraci i
aktivnosti PDCA kruga prikazani su na slici 2.2.

Slika 2.2. PDCA krug

PROVEDBA IDENTIFIKACIJA
POBOLJSANOG MOGUCNOSTI ZA
RJESENJA POBOLJSANJE

PRIKUPLJANJE |

TRAZENJE NOVIH ANALIZA PODATAKA

MOGUCNOSTI

POBOLJSANJA
POBOLJSANJE PLANIRANJE

PLANIRANJE PROMJENE

MJERENJE PROVJERA
UCINKOVITOSTI

TESTIRANJE RJESENJA

ANALIZA PODATAKA PRIKUPLJANJE PODATAKA

| PRIMJENE RJESENJA

lzvor: American Society for Quality (2021B)
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3. NORMIZACIJA SUSTAVA UPRAVLJANJA
KVALITETOM

U tre¢em poglavlju ovog sveucilisnog priru¢nika objasnjen je pojam normi
te njihova vaznost za rast i razvoj globalnog gospodarstva i olakSavanje
medunarodne trgovine s posebnim naglaskom na normu ISO 9001. Na
pocetku poglavlja teorijski je definiran koncept norme te uloga Meduna-
rodne organizacije za standardizaciju (ISO) u razvoju normi na razli¢itim
podrucjima. U drugom potpoglavlju analiziran je nacin normiranja sustava
upravljanja s kratkim pregledom ISO normi obzirom na podrucje njihove
primjene. Trece potpoglavlje sadrzi dublju analizu norme ISO 9001. Posebna
pozornost je dana upravo ovoj normi uslijed njene Siroke primjene i velike
vaznosti u globalnom gospodarskom sustavu. Na kraju poglavlja dan je pre-
gled normi sustava upravljanja kvalitetom po podrudjima, s naglaskom na
automobilsku industriju, zdravstveni sustav te sustav obrazovanja u kojima
su norme posebno znacajne.

3.1. Normizacija i Medunarodna organizacija za standar-
dizaciju (1SO)

Ukoliko sagledamo poslovne organizacije dovoljno Siroko, moze se zakljuditi
da njihovo djelovanje na izravan ili neizravan nacin dovodi do stvaranja vise
razine uredenosti unutar sustava u kojem djeluju. Pojava novih poslovnih
modela i trzista u pravilu zahtijeva uplitanje drzavnih dionika koji zakonskom
regulativom postavljaju pravila igre za nove proizvode i usluge te definiraju
sto je poduzecima dozvoljeno, a sto nije. Pojava novih, poboljsanih proi-
zvoda i usluga dovodi do podizanja razine zadovoljavanja zahtjeva kupaca te
prisiljava konkurenciju da usavrsi svoju ponudu, pod prijetnjom izbacivanja s
trzista i gasenja aktivnosti poduzeca. Poslovne organizacije tako svojim dje-
lovanjem u kra¢em ili duljem roku, svjesno ili nesvjesno postavljaju zahtjeve

koje druge organizacije unutar njihove industrije moraju ispuniti ukoliko i
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dalje Zele poslovati u njoj te na taj nacin sudjeluju u normizaciji proizvoda
i usluga. Normizacija se moze definirati kao proces , svodenja na podjed-
naku velic¢inu, jacinu, podjednak sastav, priznavanje kao norme (ili propisa)”
(Lazibat i Bakovi¢, 2020). Sinonim za normizaciju je standardizacija. Danas
vecina proizvoda i usluga na medunarodnim i domadim trzistima odgovara
odredenim normama. Norme pritom mozemo definirati kao ,unaprijed
postavljene zahtjevima u pogledu svih bitnih karakteristika, sastava, tezine,
vanjskog izgleda, mehanickih svojstava, dimenzija i kvalitetnih svojstava
uopcée”. Proces normizacije koji je doveo do stvaranja medunarodno pri-
znatih normi je omogudio potrosacima da unaprijed znaju kakve su karak-
teristike proizvoda ili usluge koje kupuju.

Kako bi se stekao dojam o vaznosti normi, potrebno je napraviti kratak osvrt
na njihov nastanak i povijesni razvoj. Uvodenje reda i stvaranje sustava je
urodeno ljudskoj vrsti jos od prapovijesti. Jedna od prvih normi potrebna
Covjeku bilo je pracenje vremena. Izmjena dana i nodi, mjesecevih mijena te
godisnjih doba su u znatnoj mjeri utjecali na raspored aktivnosti i planove
prvih ljudi, a po ovom pitanju ni danas nismo zabiljezili znacajne promjene.
U ovom kontekstu, stvaranje kalendara se moze promatrati kao prvi pokusaj
normizacije. Lazibat i Bakovic¢ (2020) kao neke od primjera razvoja ranih normi
navode egipatski kalendar stvoren 4236. godine prije Krista, koji je godinu
razdijelio na 365 dana te prve tehnicke norme kineskog cara Quina Shin-
hunga Dija. On je u 2. stoljecu prije Krista propisao norme za cestogradnju,
oruzje i ratnu opremu kao i razmak izmedu osovina kotaca u kolima te Sirinu
gradskih vrata. Kroz povijest su se razvijali razli¢iti sustavi normi pa tako i
danas postoje razli¢ite mjerne jedinice za brzinu, udaljenost, masu i povrsinu
u zemljama anglosaksonskog kulturnog naslijeda u odnosu na zemlje kon-
tinentalne Europe. Ovakvih primjera na svijetu postoji nebrojeno mnogo.

Vaznost normizacije porasla je nakon prve industrijske revolucije te prelaska
s manufakturne na masovnu proizvodnju. Razvoj i koristenje novih alata i teh-

nika proizvodnje doveli su do povecane proizvodnje i pojacanih mogucénosti
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izvoza jer je u kratkom roku domaca ponuda na trzistima razvijenih zemalja
uvelike premasila potraznju. Zelja za trazenjem novih poslovnih mogué-
nosti u inozemstvu potaknula je potrebu za ujednacavanjem propisa koji
se tic¢u roba i usluga na razli¢itim trzistima. Prva konferencija o normizaciji
odrzana je u Dresdenu 1884. godine, a slijedile su je konferencije u Berlinu
1886. godine, Miinchenu 1888. godine, Becu 1893. godine i Zirrichu 1895.
godine. Nakon konferencije u Zirichu osnovana je Medunarodna asocija-
cija za testiranje materijala (International Association for Testing Materials,
IATM). Tijekom sljedeéih nekoliko godina osnovan je znacajan broj nacio-
nalnih organizacija za normizaciju, na ¢elu s Britanskom institucijom za stan-
darde (British Standards Institution BSI), 1901. godine. U periodu izmedu
dva svjetska rata klju¢na medunarodna institucija na podrucju normizacije
bila je ISA (International Standardization Association) koja je osnovana 1926.
godine, a s radom je zavrsila u vrijeme Drugog svjetskog rata. Razdoblje iza
Drugog svjetskog rata obiljezio je porast svijesti o vaznosti medunarodne
suradnje, te je na ovom tragu osnovan ¢itav niz vaznih medunarodnih insti-
tucija na ¢elu s Ujedinjenim narodima (UN). Kako bi se raspravile potrebe za
internacionalizacijom normi nakon prestanka rada ISA-e formiran je Koordi-
nacijski odbor Ujedinjenih naroda za standarde (UNSCC) s ciljem stvaranja
prijedloga za formiranje novog tijela za medunarodne norme. Dogovor o
osnivanju nove medunarodne institucije zaduzene za normizaciju postignut
je u listopadu 1946. kada su se delegati 25 zemalja sastali u Londonu te
dogovorili osnivanje Medunarodne organizacije za standardizaciju (ISO).

Osnova djelovanja ISO-a su norme, a prema ISO uputama ,norma je doku-
ment donesen konsenzusom i odobren od priznatoga tijela, koji za opcu i
visekratnu uporabu daje pravila, upute ili znacajke za djelatnosti ili njihove
rezultate radi postizanja najboljeg stupnja uredenosti u danome kontekstu.”
(HZN, 1998). Sam proces normizacije ISO definira kao , djelatnost uspostav-
ljanja odredaba za opcu i opetovanu uporabu koje se odnose na postojece
ili moguce probleme radi postizanja najboljeg stupnja uredenosti u danome
kontekstu” (HZN, 1998). ISO je danas sastavljan od 165 nacionalnih tijela za
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norme, a sjediste ima u Zenevi. Prva ISO norma objavljena je 1951. godine,
anosila je nazivISO /R 1: 1951 Standardna referentna temperatura mjerenja
industrijske duljine. U meduvremenu je norma dozivjela vise aZuriranja, a
zadnja verzija nosi naziv ISO 1: 2016 Geometrijske specifikacije proizvoda
(GPS) - Standardna referentna temperatura za geometrijske specifikacije
proizvoda. U svojim pocetcima ISO je imao 67 tehnickih odbora koji su
bili zaduzeni za normizaciju razli¢itih industrija, a danas broji 323 tehnicka
odbora (ISO, 2020).

U razdoblju od svog osnutka ISO je izdao citav niz vaznih normi. Tako je
1960. prvi put objavljena norma ISO 31 o koli¢inama i jedinicama. Cilj ove
norme je postic¢i ujednacenost u mjernim jedinicama na svjetskoj razini.
Norma je u meduvremenu promijenila naziv i danas se zove ISO 80 000.
Velik znacaj ISO normi vidljiv je i u prijevozu teretnih kontejnera za koje je
prva norma izdana 1968. godine. Normizacija tereta i pakiranja je dovela do
smanjenja troskova prijevoza i lakse manipulacije robama diljem svijeta, sto
je imalo velike koristi za medunarodnu trgovinu. Kako je ranije u priruc¢niku
navedeno, 1987. godina je posebno znacajna za podrucje razvoja normi
jer je upravo tada ISO objavio svoju prvu normu za upravljanje kvalitetom,
ISO 9000 o kojoj ¢e biti vise rijeci u nastavku poglavlja. Porastom svijesti o
vaznosti zastite okolisa i odrzivog poslovanja, ISO 1996. godine objavljuje
normu ISO 14001, sustav za upravljanje okoliSem, a daljnje praéenje potreba
industrije i razvoja tehnologije rezultiralo je i normom ISO 27001, sustavom
za upravljanje informacijskom sigurnoséu 2005. godine. Vazno je spomenuti i
normu ISO 26001 koja sadrzi smjernice za drustveno odgovorno poslovanje
te normu ISO 50001 za upravljanje energijom (ISO, 2020).

Kljuéna institucija za norme i normizaciju u Hrvatskoj je Hrvatski zavod za
norme (HZN). HZN je ujedno i ¢lanica ISO-a iz Hrvatske. HZN je neovisna
javna ustanova nadlezna za uredenje sustava normizacije u Republici Hrvat-
skoj. Osnovana je Uredbom Vlade Republike Hrvatske temeljem Zakona o
normizaciji kao hrvatsko nacionalno normirno tijelo za obavljanje poslova i
zadataka normizacije. HZN kao svoje ciljeve normizacije navodi (HZN, 2007):
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e osiguranje prikladnosti proizvoda, procesa ili usluge

e povecanje razine sigurnosti proizvoda, procesa ili usluga, ¢uvanja zdrav-
lja, Zivota ljudi i Zivotinja te zastite okolisa

e poboljsanje proizvodne ucinkovitosti i gospodarno ponasanje

e uklanjanje tehnickih zapreka u medunarodnoj trgovini

Proces normizacije i razvoj novih normi su u velikoj mjeri utjecali na gos-
podarski rast i razvoj industrijaliziranih zemalja. Jedan od temeljnih ciljeva
normi je bilo olakSavanje medunarodne trgovine, sto je u velikoj mjeri i
ostvareno. Medutim, u periodu nikad vece konkurencije i povezanosti medu-
narodnih trziSta, za poslovne organizacije je vazno znati s kojim partnerima
u inozemstvu mogu suradivati. Upravo iz ovog razloga je normiranje sustava
upravljanja od izrazitog znacaja jer sluzi kao signal i jamstvo poduzeéima iz
inozemstva da je organizacija koja ima normiran sustav upravljanja pouzdan

poslovni partner.

3.2. Normiranje sustava upravljanja

Prema Dahlgaardu i sur. (2013) postoje tri razine na kojima se moze pro-
matrati kvaliteta:

e sustavi i modeli upravljanja kvalitetom
e alati i tehnike kvalitete

e nacela i vrijednosti kvalitete

U prethodnim poglavljima ovog priru¢nika definirana su nacela i kljuéni
elementi sustava upravljanja kvalitetom. Implementacija sustava upravlja-
nja kvalitetom zapravo predstavlja normiranje sustava upravljanja. Pritom
organizacija koja implementira odredeni sustav upravljanja kvalitetom jamci
svojim kupcima da ¢e ispunjavati sve zahtjeve sustava i pridrzavati se klju¢nih
nacela upravljanja kvalitetom. Jedan od Siroko rasirenih sustava za uprav-
ljanje kvalitetom u Europi je norma ISO 9001, a njenom implementacijom
organizacija se obvezuje ostvariti javno objavljene standarde kvalitete u
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organizacijskim procesima povezanim sa stvaranjem i isporukom dobara i
usluga na trzistu (Manders i sur., 2016). Norma ISO 9001 se implementira
u neku organizaciju putem detaljno razradenih i dokumentiranih procesa
(Dami¢, 2019). Kako bi bolje razumjeli normiranje sustava upravljanja i normu
ISO 9001, potrebno je analizirati njen povijesni razvo;j.

Prva verzija norme ISO 9000ff iz 1987. godine se odnosila na poduzeéa iz
preradivacke industrije. Svrha norme je bila dati upute i definirati zahtjeve
za implementaciju sustava upravljanja kvalitetom u nekoj organizaciji, te
pritom omoguditi organizaciji da prema svojim kupcima i ostalim klju¢nim
dionicima demonstrira sposobnost da proizvodi usluge i proizvode koji ¢e
konstantno zadovoljavati potrebe kupaca i regulatora. Lazibat (2009) kao

osnovne ciljevi norme pritom navodi:

1. postizanje, odrzavanje i potraga za kontinuiranim unapredivanjem kva-

litete proizvoda i usluga u odnosu na postavljene zahtjeve

2. poboljsanje kvalitete operacija usmjerenih ka kontinuiranom ispunjenju
potreba kupaca i ostalih vaznih dionika

3. pruzanje povjerenja internom menadzmentu kako se zahtjevi kvalitete
ispunjavaju
4. pruzanje povjerenja kupcima i ostalim dionicima kako se zahtjevi kvali-

tete nalaze ugradeni u isporuc¢enim proizvodima i uslugama

5. pruzanje povjerenja kako su zahtjevi sustava kvalitete ispunjeni

Prva verzija norme ISO 9000ff korijene vuce iz normi razvijenih tijekom
Drugog svjetskog rata. Oznaka ff (full family) u ISO 9000ff oznacavala je
niz medusobno povezanih normi, ISO 9001, ISO 9002 i ISO 9003. Dami¢
(2019) navodi kako je u prvoj verziji norme ISO 9001 definirano osiguranje
kvalitete dizajna, razvoja, proizvodnje, instalacije i usluga u poduzecima koja
su se istovremeno bavila prodajom te razvojem novih proizvoda. Norma
ISO 9002 je bila namijenjena poduzedima koja se nisu bavila razvojem novih
proizvoda, dok je norma ISO 9003 bila koristena u poduzeéima koja su se
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bavila inspekcijom gotovih proizvoda te pritom nisu sudjelovala u njihovoj
proizvodniji i razvoju. Norma ISO 9000ff je vremenom imala vise revizija, a
nakon revizije 2000. godine sve tri navedene norme su uklopljene u normu
ISO 9001.

Postoji vise ¢imbenika koji utjecu na odluku neke organizacije o uvodenju
norme 1SO 9001. Cimbenici se mogu podijeliti na vanjske i unutarnje. U
literaturi se mogu identificirati tri vrste vanjskih ¢imbenika koji mogu utje-
cati na odluku organizacije o implementaciji norme ISO 9001. Koercivni
¢imbenici proizlaze iz regulatornog okruzenja te zahtjeva klijenata. Smatra
se da su upravo ovi ¢imbenici doveli do znacdajnog porasta broja ISO 9001
certificiranih organizacija (Guler i sur. 2002). Mimeticki ¢imbenici su povezani
s potrebom poduzeéa da implementiraju normu ISO 9001 kako bi uskladili
poslovnu strategiju s potezima konkurencije na trzistu (Williams, 2004).
Normativni ¢cimbenici povezani su s percepcijom poslovnih organizacija da
stjecanje ISO 9001 certifikata pozitivno utjece na njihovu javnu sliku (Jones i
sur., 1997). Unutarnji ¢imbenici koji utjecu na odluku o implementaciji norme
ISO 9001 su najcescée povecanje efikasnosti i kontrole u proizvodniji, poveca-
nje trziSnog udjela, kvaliteta proizvoda i usluga, odluke na razini korporacije
te zelja da se smanje defekti proizvoda (Heras-Saizarbitoria i sur., 2006).

lako je norma ISO 9001 u svojoj srzi univerzalna te jednako namijenjena svim
poduzedima, postoje odredene razlike u nadinu na koji poduzeéa implemen-
tiraju normu te u koristi koju imaju iz implementacije norme. Boiral (2003)
tako identificira tri razli¢ite kategorije poduzeca, ovisno o nacinu njihove
primjene norme. Prvu kategoriju je nazvao simboli¢ckim integratorima, a
klju¢na odlika ovih poduzeca je da ih za koristenje norme primarno motivira
vanjska legitimacija. Drugu kategoriju c¢ine entuzijasti kvalitete, poduzeca
koja su aktivno posvecena internalizaciji norme i njenih zahtjeva dok u trecu
kategoriju spadaju poduzeda disidenti, protivnici norme koji je percipiraju

kao ograni¢enje postavljeno od strane menadzmenta.

59



60

KVALITETA | SUSTAVI UPRAVLJANJA KVALITETOM

Norma ISO 9001 se moze promatrati kao univerzalni recept za uspjesno
normiranje sustava upravljanja, ali postizanje koristi za organizaciju ¢e u
znatnoj mjeri biti uvjetovano trudom koji organizacija ulozi u prilagodbu
zahtjevima norme. Vanjski ¢imbenici su doveli do znatnog povecanja broja
ISO 9001 certificiranih organizacija, ali adekvatna internalizacija i prilagodba

organizacija normi ¢e u konacnici odrediti njen utjecaj na performanse.

Prvi korak u implementaciji norme I1ISO 9001 u neku organizaciju je upo-
znavanje s minimalnim zahtjevima i pravilima koje implementacija podra-
zumijeva. Sustav ISO normi podrazumijeva slozene definicije, zahtjeve i
ukljucivanje vise razlicitih strana s razli¢itim zaduzenjima, sto prikazuje kriz
normi iz 2000. godine prikazan na slici 3.1.

Slika 3.1. Kriz normi ISO 9001:2000

ISO 9000:2000
NACELA | RJIECNIK

ISO 9001:2000

ISO 45000:2000 ZAHTJEVI

ISO 19011

ISO 10011:2000

ISO 9004:2000

SMJERNICE ZA
POBOLJSANJE
SUSTAVA KVALITETE

Izvor: Preuzeto iz Lazibat (2009)
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Kljuéne definicije i rje¢nik za implementaciju sustava upravljanja kvalitetom
sadrzani su u normi ISO 2000. Norma ISO 17000 je namijenjena organizaci-
jama zaduzenima za ocjenu sustava upravljanja kvalitetom. Norma ISO 19011
sadrzi upute tre¢im osobama za provodenje nezavisnih procjena (audita) nad
organizacijom koja implementira normu ISO 9001. Sama norma ISO 2001
sadrzi zahtjeve sustava za upravljanje kvalitetom u organizaciji. U nastavku
poglavlja detaljno su objasnjene faze razvoja norme ISO 9001 te njeni klju¢ni
elementi i zahtjevi u svrhu boljeg razumijevanja nacina implementacije i

koriStenja normiranih sustava upravljanja u poslovnim organizacijama.

3.3. Norma ISO 9001 - klju¢ni zahtjevi i elementi

Tehnoloski razvoj, promjene zahtjeva i napredak u samim normama dovode
do potrebe za redovitom revizijom norme ISO 9001. Prva revizija norme
nastupa 1994. godine. Lazibat (2009) navodi kako je u ovoj reviziji norme
ugradeno ocekivanje da organizacija koja implementira normu mora voditi
racuna o cjelokupnom zivotnom ciklusu proizvoda, od razvoja i dizajna,
izrade i upotrebe do poslije prodajne usluge. Obzirom na specifi¢nosti i
razli¢itosti svih procesa koji su uklju¢eni u ovakav pogled na organizaciju,
norma se sastojala od ¢ak dvadeset razli¢itih elemenata:

odgovornost uprave
sustav kvalitete
ocjena ugovora

upravljanje idejama

1
2

3

4

5. upravljanje dokumentima
6. nabava

7. proizvod dobiven od kupca

8. prepoznavanje i sljedivost proizvoda
9. upravljanje procesima

1

0. pregled i ispitivanje
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11. oprema za pregled mjerenje i ispitivanje

12. stanje pregleda i ispitivanja

13. upravljanje nesukladnim proizvodima

14. popravne radnje

15. rukovanje, skladistenje, pakiranje, ¢uvanje i dostava
16. zapisi o kvaliteti

17. unutarnja nezavisna ocjena kvalitete

18. izobrazba

19. odrzavanje

20. statisticke tehnike

Osim izrazito kompleksne primjene svih elemenata, norma ISO 9001: 1994
imala je niz drugih problema. Jedan od njih je bila prevelika povezanost s
materijalnom proizvodnjom, uz potpuno zanemarivanje usluznog sektora.
Osim toga, kriticari su normi zamjerali stati¢nost i izostanak fokusa na kon-
tinuirano unapredenje, osnovu upravljanja kvalitetom u nekoj organizaciji.
Norma takoder nije u dovoljnoj mjeri uzimala u obzir postojece resurse orga-
nizacije, nedostajao joj je fokus na kupca te nije podrazumijevala adekvatne
alate za mjerenje i analizu ishoda organizacijskih procesa. Ovo je rezultiralo
temeljitom revizijom norme u 2000. godini. Misao vodilja revizije je bila
pojednostavljivanje norme i njeno jace povezivanje s temeljnim nacelima
upravljanja kvalitetom. Sukladno tome, uz normu ISO 9001:2000, koja je
za cilj imala izgradnju i nezavisnu procjenu sustava upravljanja kvalitetom u
nekoj organizaciji, uvedena je i norma ISO 9004:2000 kao skup smjernica

za unapredenje sustava kvalitete.

Lazibat (2009) navodi kako je revizija norme ISO 9001:2000 imala za cilj
pribliZiti je idealu potpunog upravljanja kvalitetom. Sukladno tome, neki
od temeljnih zahtjeva koje ISO 9001:2000 uvodi, a koji su se u veéoj mjeri
zadrzali do danas sluze pridrzavanju temeljnih nacela kvalitete.
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Norma ISO 9001 je u meduvremenu u 2008. i 2015. godini prosla jos
dvije revizije. Revizija iz 2008. godine nije uvodila nove zahtjeve nego je u
boljoj mjeri pojasnila postojece te poboljsala dosljednost s normom ISO
140001:2004 (ISO 9001:2015). Posljednja revizija u 2015. godini je stavila
znatno veci naglasak na analizu okoline organizacije i upravljanje rizicima iz
okoline. Zahtjevi norme i nacela upravljanja kvalitetom na koja se odnose
su prikazani u tablici 3.1.

Tablica 3.1. Temeljni zahtjevi norme ISO 9001:2015 i nacela upravljanja kvalitetom

Nacelo upravljanja kvalitetom Zahtjev norme ISO 9001:2015

Osim privlacenja kupaca potrebno je zadrzati povjere-
nje kupaca pa se preporuca prilagodba kupcevim budu-
fokus na kupca .. . . . o .
¢éim potrebama, sto ¢e utjecati na dugoro¢ni uspjeh

organizacije.

Zacrtani smjer ili misija koji dolaze od vrhovnog
menadzmenta klju¢ni su kako bi svi interni dionici organi-

vodstvo - e o G
zacije razumijeli Sto se Zeli postiéi, odnosno koji su ciljevi
organizacije.

Poimanjem aktivnosti kao procesa koji su meduovisni i
funkcioniraju kao sustav, ostvaruju se kontinuirani i predvi-
procesni pristup divi poslovni rezultati. Zaposlenici, odjeli i procesi trebaju

biti upoznati s aktivnostima organizacije i to utjece na efi-
kasnost u konacénici.

donosenje odluka na temelju | Analizama i evaluacijama podataka puno je lakse donositi
¢injenica odluke i prevladati nesigurnost.

Vrijednost za kupca puno je lakse ostvariti ukoliko imate
ukljuéenost svih zaposlenika | kompetentne, sposobne i ukljuéene zaposlenike na svim

razinama vaseg poduzeca ili organizacije.

Uspjesne organizacije kontinuirano su usredotocene na
o . poboljsanje. Promjene u internom i eksternom okruzenju
kontinuirano unapredenje oL . . B .
klju¢ne su za vrijednost proizvoda u buduénosti, zbog ubr-

zanih promjena u okruzenju.

Identifikacija vaznih odnosa te fokus na ciljane partnere
upravljanje odnosima kao sto su dobavljaéi te kvalitetno upravljanje takvim
odnosima dovodi do odrzivog uspjeha.

Izvor: ISO 9001: 2015
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Norma ISO 9001:2015 ima sljededi sadrzaj (ISO 2015):
1. podrucje primjene

upucivanje na druge norme

nazivi i definicije

kontekst organizacije

vodstvo

2

3

4

5

6. planiranje
7. podrska

8. izvedba

9. vrednovanje
1

0. poboljsavanje

Prva tri poglavlja norme definiraju kljuéne pojmove vazne za razumijevanje
norme ISO 9001 i nacina njezine primjene. Poglavlja 4. — 10. definiraju
zahtjeve norme po pojedinim kategorijama. Kontekst organizacije podra-
zumijeva da organizacija mora adekvatno definirati unutarnje i vanjske ¢im-
benike vazne za njenu strategiju u smislu postizanja strateskih i operativnih
ciljeva. Pritom se zahtijeva:

e razumijevanje organizacije i njenog konteksta
e razumijevanje potreba i ocekivanja zainteresiranih strana
¢ odredivanje podrudja sustava upravljanja kvalitetom

e sustav upravljanja kvalitetom i njegovi procesi

Temeljem ovih zahtjeva, organizacija mora uspostaviti, primjenjivati, odrza-
vati i kontinuirano unaprjedivati sustav upravljanja u svrhu isporuke usluga i

proizvoda koji ¢e zadovoljavati zahtjeve kupaca unutar definiranog opsega.

Poglavlje vodstva opisuje zahtjeve prema vrhovnom menadzZmentu organi-

zacije od kojeg se trazi preuzimanje vodece uloge u definiranju, oblikovanju,
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razvoju, primjeni, nadzoru i stalnom poboljSanju sustava kvalitete te opre-

djeljenje za visoku razinu kvalitete. Zahtjevi se odnose na:

e zadovoljstvo kupca
e politiku kvalitete

e zadatke, odgovornosti i ovlasti

Temeljem ovih zahtjeva vodstvo organizacije mora dodijeliti ovlastenja i
odgovornosti za ispunjenje ciljeva.

U poglavlju planiranja definiraju se nacini ocjene i upravljanja promjenama u
svim poslovnim procesima, a u svrhu osiguravanja trajne sukladnosti procesa
sa zahtjevima norme. Pritom se zahtjevi odnose na:

e upravljanje rizicima i prilikama
e ciljeve kvalitete i planiranje njihovog postignuca

e planiranje promjena

Planiranje promjena podrazumijeva da se ¢e se potrebne promjene sustava
upravljanja provesti unutar planiranog okvira.

Poglavlje podrske objasnjava nacin odrzavanja i unapredenja sustava
upravljanja kvalitetom temeljem prethodno osiguranih resursa. Zahtjevi za
podrsku organizaciji pritom obuhvacaju:

e resurse
e kompetencije
e svjesnost

e komunikaciju

e dokumentirane informacije
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U kontekstu norme ISO 9001, resursi organizacije su Siroka kategorija ljud-
skih resursa, organizacijske infrastrukture i organizacijskog znanja. Kompe-
tencije podrazumijevaju visu razinu stecenih organizacijskih sposobnosti
koje se razlikuju izmedu organizacija, a dokumentirane informacije sve vrste
razlicitih dokumenata i zapisa unutar organizacije koje mogu posluziti kao

podrska u odrzavanju i unapredenju sustava upravljanja kvalitetom.

Poglavlje izvedbe sadrzi zahtjeve povezane s organizacijom procesa poveza-

nih s proizvodnjom i pruzanjem proizvoda i usluga. Pritom su dani zahtjevi za:

e planiranje i kontrolu operacija

e proizvode i usluge

e projektiranje i razvoj proizvoda i usluga

¢ nadzor vanjskih procesa, proizvoda i usluga
e proizvodnju i pruzanje usluga

e isporuku proizvoda i usluga

e nadzor nesukladnih rezultata

Ovo poglavlje dijelom sadrzi zahtjeve povezane sa kontrolom i osiguranjem
kvalitete te u tom smislu ¢esto podrazumijeva upotrebu alata i metoda za

upravljanje kvalitetom.

Deveto poglavlje norme je vrednovanje koje obuhvaca razlicite vrste inspek-
cija i provjera. Zahtjevi sadrzani u ovom poglavlju odnose se na:

e nadziranje, mjerenje, analizu i vrednovanje podataka
e unutrasnji audit

e preispitivanje upravljanja od strane uprave

Svrha vrednovanja je odrzavanje cjelokupnog sustava i pojedinih procesa
unutar granicnih vrijednosti, Sto posljedicno omogudéava da organizacija
trajno odrzava i poboljSava razinu kvalitete.
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Zadnje poglavlje norme odnosi se na kontinuirano unapredenje. Unutar
poglavlja su navedeni zahtjevi za utvrdivanje i odabir mogucnosti za pobolj-
Sanje organizacijskih procesa. Osim toga, navodi se kako organizacija mora
provesti svaku radnju u svrhu boljeg ispunjavanja zahtjeva kupca. Zahtjevi
povezani s poboljSanjem odnose se na:

e nesukladnosti i popravne radnje

e kontinuirano unapredenje

Popravne radnje imaju za cilj izbjeci ponavljanje uzroka problema. Kako bi
se osiguralo da popravne radnje izvrSavaju svoju svrhu vazno je provjera-
vati njihovu ucinkovitost. Kontinuirano unapredenje je temeljni zahtjev i cilj
svakog sustava za upravljanje kvalitetom, posebno naglasen u normi ISO
9001:2015. Ispunjavanje ostalih zahtjeva norme na izravan ili neizravan nacin
omogucuje organizaciji identifikaciju i analizu potencijalnih kriti¢nih toc¢aka
u kojima je mogude poboljsanje.

Kako je ranije navedeno, norma ISO 9001 je univerzalna. Medutim, Sirenjem
podrucja primjene i razvojem norme doslo je do razvoja sustava upravljanja
kvalitetom koji sadrze zahtjeve specificne za odredena podrucja. Pritom se
po vaznosti posebno istic¢u javna uprava, zdravstveni sustav, sustav visokog
obrazovanja. U nastavku je dan pregled normi sustava upravljanja kvalitetom
za ova podrudja.

3.4. Norme sustava upravljanja kvalitetom za posebna
podrucdja

Automobilska industrija je jedan od klju¢nih pokretaca globalnog gospo-
darstva. Proizvodi i usluge automobilske industrije su tijekom proteklih
desetljeca sluzili kao pokretaci procesa globalizacije, smanjujuéi troskove
i povecavajudi sigurnost transporta. Osim toga, upravo automobilska
industrija je zasluzna za mnoge tehnoloske inovacije koje svoju primjenu
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pronalaze i u drugim granama gospodarstva. S druge strane, visoki zahtjevi
kupaca povezani sa pouzdanoscu i sigurnoscu predstavljaju izazov za orga-
nizacije koje se natjecu u automobilskoj industriji uslijed ¢ega je normiranje

sustava upravljanja kvalitetom od neobic¢ne vaznosti za njih.

Kako bi na najbolji mogudi nacin uvazili specificnosti automobilske industrije,
devet proizvodaca automobila, General Motors, Chrysler, BMW, Volkswa-
gen, Daimler, Renault, PSA Peugeot Citroen i Fiat okupljenih u Meduna-
rodnu automobilsku grupu — IATF (International Automotive Task Force) u
suradnji s tehnickim odborima I1SO-a razvili su normu ISO/TS 16949. Ova
norma se temelji na normi ISO 9001 te sukladno tome stavlja fokus na kupca
i kontinuirano poboljsanje uz posebno naglasavanje prevencije kvarova te
smanjenja varijacija i rasipanja u opskrbnim lancima. Norma pokriva cjeloku-
pni zivotni ciklus proizvoda, od dizajna i razvoja do proizvodnje te na koncu

servisiranja i poslije prodajne usluge u automobilskoj industriji (IATF, 2020).

Povijesni razlozi za normiranje korijenje vuku iz rastuéih potreba za sigurno-
$¢u i pouzdanos$céu automobila. Iz ovih razloga su proizvodaci automobila
Cesto trazili od svojih dobavlja¢a implementaciju i certifikaciju sustava za
upravljanje kvalitetom sukladno pravilima i propisima organizacija za normi-
ranje iz svojih zemalja. Razlicite organizacije za standardizaciju su nerijetko
podrazumijevale i razlicite certifikate, tako je recimo u Njemackoj organi-
zacija VDA (Verband der Automobilindustrie) imala svoju normu VDA 6.1.,
dok su u Sjevernoj Americi proizvodaci automobila koristili normu QS 9000.
Ove specifi¢nosti su dovodile do dupliranja sustava unutar organizacija te
otezavali medunarodnu trgovinu i ujednacavanije kriterija u cijeloj industriji
$to je dovelo do potrebe za uskladivanjem. Prva verzija norme ISO/TS 16949
izdana je u lipnju 1999. godine, a posljednja revizija napravljena je 2016.
godine kada je norma promijenila ime u IATF 16949:2016 (IATF 2020).

Kartha (2004) navodi kako je cilj norme IATF 16949 poboljsati sustav i kvali-
tetu procesa kako bi se povecalo zadovoljstvo kupaca, prepoznali problemi i
rizici u proizvodnom procesu i lancu opskrbe, uklonili njihovi uzroci te ispitale
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i poduzele korektivne i preventivne mjere za njihovu ucinkovitost. Sukladno
tome, norma podrazumijeva upotrebu PDCA kruga, tj. uspostavu, imple-
mentaciju, odrzavanje i poboljsanje kvalitete upravljanje sustava u skladu
sa zahtjevima norme. Sadrzaj norme veéim dijelom korespondira sadrzaju

norme ISO 9001 uz par sektorskih specifi¢nosti.

Sadrzaj norme IATF 16949 (IATF, 2019):
Poglavlja 1 — 3: Uvod i predgovor
Poglavlje 4: Sustav upravljanja kvalitetom (opci zahtjevi, kontrola dokume-
nata i evidencija)

4.1 Opcenito

4.2 Zahtjevi za dokumentacijom

4.2.1 Opcenito

4.2.2 Prirucnik za kvalitetu

4.2.3 Kontrola dokumenata

4.2.3.1 InZenjerska specifikacija

4.2.4 Kontrola zapisa

4.2.4.1 Zadrzavanje zapisa

Poglavlje 5: Odgovornost uprave
Poglavlje 6: Upravljanje resursima
Poglavlje 7: Realizacija proizvoda

Poglavlje 8: Mjerenje, analiza i poboljsanje

Automobilska industrija spada u visokotehnoloske proizvodne industrije.
Sukladno tome, upravljanje kvalitetom u ovoj industriji odlikuje velik nagla-
sak na procesno orijentiranom pristupu. Norma IATF 16949 tako podra-
zumijeva identifikaciju klju¢nih poslovnih procesa te analizu medusobnih
interakcija razlicitih procesa koje mora kontrolirati sustav upravljanja kvalite-
tom. Medu zahtjevima norme istice se i vaznost definiranja ishoda procesa, a
pritom se procesi razlikuju prema svojoj orijentaciji. IATF 16949 tako definira
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procese usmjerene na kupca, procese upravljanja te potporne procese.
Kontinuirano poboljsanje procesa orijentiranih na kupca je u proteklom
desetlje¢u dovelo do posvecenosti organizacija iz automobilske industrije
ispunjavanju specificnih zahtjeva kupaca te upotrebi novih tehnologija kao

$to su masovna kastomizacija i koristenje aditivnih tehnologija (Deli¢, 2016).

Norma IATF 16949 je gotovo neophodna za poslovanje u automobilskoj
industriji na teritoriju Sjeverne Amerike i Europe, no unato¢ tome velik dio
proizvodaca automobila i njihovih dobavljaca iz Azije primjenjuju razlic¢ite
norme. Ovo se dijelom moze objasniti drukcijim povijesnim naslijedem i
razlic¢itim ciljnim trziStima. Proizvodaci automobila iz Isto¢ne Azije zbog
geografske i kulturne blizine uzivaju komparativne prednosti trgovine na
trzistima Srednje Azije, Bliskog istoka i Arapskog poluotoka $to im je omo-
gucilo da ne primjenjuju normu IATF 16949. Automobilska industrija tako
moze posluziti kao dobar slucaj koji pokazuje da, u smislu razvoja novih
normi, uvijek postoji prostor za dodatno poboljsanje.

Osim primjene u vaznim industrijama, norma ISO 9001 se koristi i u klju¢nim
dijelovima javnog sektora. Zadaca javnog sektora neke drzave je pruzanje
razli¢itih vrsta usluga gradanima. Pritom se po vaznosti posebno isticu zdrav-
stvo i obrazovanje. Za razliku od proizvoda, cija kvaliteta se relativno lako
moze pratiti putem razli¢itih metoda i alata kvalitete, usluge u nesto veco;j
mjeri ovise o subjektivnom dojmu kupca te nerijetko podrazumijevaju izra-
van ljudski kontakt prilikom konzumacije. Samim time, puno je vise tocaka u
kojima korisnik i pruzatelj usluge ostvaruju kontakt, sto daje dodatnu vaznost
implementaciji adekvatnog sustava za upravljanje kvalitetom.

Zdravstvene ustanove naj¢esée implementiraju normu ISO 9001 kako bi
pokazale predanost dosljednosti, stalnom poboljsanju i zadovoljstvu paci-
jenta (Bulaji¢, 2018). Ove opipljive potencijalne koristi implementacije
norme igraju vaznu ulogu u izgradnji organizacijske kulture kvalitete. U
kontekstu vanjskih koristi, ispunjavanje zahtjeva norme ISO 9001 zdravstve-

nim ustanovama omogucava lakse ispunjavanje zakonskih i regulatornih
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uvjeta (Lazibat i sur., 2007). Vazno je napomenuti da su prethodne verzije
norme ISO 9001 bile vise prilagodene proizvodnim organizacijama i imale
nesto sloZenije zahtjeve koji se ti¢u dokumentacije. Najnovija revizija norme
prosirila je moguénosti njene implementacije te se sve vise prepoznaje kao
prikladna norma za zdravstvene organizacije koja im moze pomoci osigurati
visokokvalitetnu zdravstvenu zastitu (Ritchie i sur., 2019). Primjena norme
ISO 9001 u zdravstvenom sektoru podrazumijeva fokus na ucinkovitost kli-
nickih, poslovnih i pomo¢énih procesa kako bi se osigurala visokokvalitetna
skrb. Norma pritom promice usvajanje procesnog pristupa naglasavajudi
zahtjeve, dodanu vrijednost, izvedbu i udinkovitost procesa i kontinuirano
poboljsanje kroz objektivna mjerenja. Neke od koristi primjene norme ISO
9001 u zdravstvu koje se mogu pronaci u literaturi su (Bulaji¢, 2018):

e osiguranje kvalitete i sigurnosti u lijecenju bolesnika
e identifikacija i upravljanje rizicima za pacijente, osoblje i organizaciju
e mogucénost utvrdivanja, upravljanja, nadgledanja i poboljsanja slozenih
i medusobno povezanih procesa u zdravstvenim institucijama
e pridrzavanje relevantnih medunarodnih i nacionalnih zakonskih zahtjeva
e primjena rutina i postupaka najbolje prakse
e prevencija razlicitih vrsta incidenata
e utvrdivanje podrucja poboljsanja i osiguranje neprestanog unaprediva-
nja sustava upravljanja kvalitetom
e pruzanje sigurnosti pacijentima i kljuénim vanjskim dionicima da primi-
jenjeni sustav u zdravstvenoj ustanovi ispunjava svoje funkcije te je u
funkciji kontinuiranog poboljsanja
Ekonomski rast i razvoj je doveo do razvoja novih dijagnostickih i terapijskih
tehnika i tehnologija te produljenja Zivotnog vijeka stanovnistva uz pove-
¢an broj kroni¢nih bolesti Sto stavlja dodatna opterecenja na zdravstveni
sustav. Osim toga, prisutnost vanjskih Sokova kao $to su pandemija virusa
COVID-19 te klimatske promjene koje uzrokuju sve vise razlicitih klimatskih
ekstrema testiraju otpornost javnozdravstvenih sustava diljem svijeta do
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krajnjih granica. Sukladno tome, za ocekivati je da ¢e u buducnosti normi-

ranje sustava upravljanja u bolnicama biti od sve vece vaznosti.

Globalizacija je dovela do priblizavanja globalnih trzista, ali i obrazovnih
sustava. Ovo je posebno vidljivo u Europskoj uniji gdje postoji gotovo
neograni¢ena mobilnost studenata izmedu zemalja ¢lanica. Povecana kon-
kurencija medu obrazovnim institucijama dovodi do sve vece potrebe za
diferencijacijom. Pritom se mnoge institucije odluc¢uju za implementaciju
sustava za upravljanje kvalitetom i stjecanje medunarodnih akreditacija.
Ovo je posebno naglaseno u sektoru visokog obrazovanja.

Upravljacka struktura obrazovnih institucija je naj¢esée definirana zako-
nodavnim okvirom. Medutim, ostvarivanje kontinuiranog unapredenja,
strateskog fokusa i bolje planiranje obrazovne organizacije lakse ostva-
ruju implementacijom zasebnog sustava upravljanja kvalitetom (Gamboa
i Melao, 2012). Osim toga, unutar sektora visokog obrazovanja postoji
citav niz akademskih akreditacija. Medu razlozima za stjecanje akreditacija
posebno se isticu potreba dokazivanja da obrazovna institucija nudi kvali-
tetne obrazovne programe, izvrsnost poucavanja te posjeduje dokumen-
tirane programe i ishode ucenja. Ostali razlozi za dobivanje akreditacije
povezani su s javhom slikom obrazovne institucije koja uvelike utjece na
mogucnost privlacenja kvalitetnog znanstvenog kadra, interne resurse te
stjecanje statusa elitne institucije (Roller i sur. 2003). Osim akademskih
akreditacija, znatan broj obrazovnih institucija implementirao je i normu ISO
9001. Thonhauser i Passmore (2006) kao klju¢ne razloge porasta interesa
za implementacijom norme ISO 9001 u obrazovnim institucijama navode
sve vecu konkurenciju medu obrazovnim institucijama u smislu privlacenja i
zadrzavanja studenata, zahtjeve regulatornih tijela da obrazovne institucije
provode procese kontinuiranog poboljsanja kako bi se smanjio broj osoba
koje napuste skolovanje te promociju kvalitete obrazovanja. Osim toga,
klju¢ni dionici obrazovnih institucija ocekuju ucinkovito, transparentno i

odgovorno koristenje financijskih resursa.
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U literaturi se moze pronadi niz koristi primjene norme ISO 9001 u obrazov-
nim institucijama. Medu njima se posebno isti¢u promjena fokusa s kvalitete
ucitelja i predavaca na uspjeh ustanove u cjelini, uvodenje novih ili dodat-
nih mehanizama kontrole kvalitete, stvaranje sustava osiguranja kvalitete i
mehanizama analize ucinaka u kontinuiranom obrazovanju i osposobljavanju
(Thonhauser i Passmore, 2006). Gamboa i Mela (2012) u nesto detaljnijoj
analizi kao unutarnje koristi implementacije norme ISO 9001 u obrazovanju
navode standardizaciju procesa, pojasnjenje zadataka, duznosti i odgovor-
nosti, uspostavu mjerenja i vrednovanje procesa, poboljsanu komunikaciju,
kontrolu dokumenata, upravljanje resursima, redovitu analizu i poboljsanja
te podrsku u identificiranju pobolj$anja. Kljuéne vanjske koristi implemen-
tacije norme ISO 9001 u obrazovne institucije su povecana vjerodostojnost

na trzistu te promocija konkurentnosti.

AACSB |ISO 2001

zovanja i ekonomije je AACSB. Posjedovanje ove akreditacije oznacava da
je visokoskolska institucija unutar 5 % najboljih institucija na svijetu. AACSB
International (The Association to Advance Collegiate Schools of Business)
osnovan je 1916. godine, a danas broji 1500 ¢lanica u vise od 80 zemalja
diliem svijeta. AACSB International je najstarija i najveca medunarodna aso-
cijacija ciji je cilj unapredenje kvalitete u podrudju poslovnog obrazovanja
i ekonomije. Velik broj renomiranih svjetskih sveucilista kao sto su Harvard,
Yale i Stanford posjeduju AACSB akreditaciju.

Sam proces stjecanja podrazumijeva da visokoskolska institucija ispunjava
15 standarda u Cetiri klju¢na podrudja:

1. Strateski menadZment institucije i inovacije
2. Sudionici u procesima institucije (studenti, nastavno i nenastavno osoblje)
3. Osiguravanja ispunjavanja ishoda ucenja

4. Akademski i profesionalni angazman
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AACSB akreditacija podrazumijeva kontinuiranu unapredenje nastavnih
programa i procesa te ostalih poslovnih procesa visokoskolske institucije.
Reakreditacija se vrsi svakih pet godina.

Unatoc tome sto je AACSB akreditacija medunarodno priznata i cijenjena,
u 2019. godini sama organizacija AACSB International se odlucila na imple-
mentaciju norme ISO 9001. Pritom su u medijskom priopéenju naveli kako
.dobivanje certifikata ISO 9001:2015 pokazuje da odjel za akreditaciju
AACSB-a koristi iste procese poboljsanja kvalitete koje su prihvatili milijuni
organizacija sirom svijeta” te kako ,,postupak audita trece strane odraZava
filozofiju vlastitih standarda akreditacije i pruza AACSB-u unutarnji okvir
koji osigurava povisenu kvalitetu iskustva - s povecanim zadovoljstvom
kupaca - za skole i volontere sirom svijeta.” (AACSB International, 2019).
Navedeni slucaj zorno prikazuje veliku medusobnu komplementarnost i
isprepletenost norme ISO 9001 sa drugim vaznim sektorskim sustavima za

upravljanje kvalitetom.
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4. EKONOMIKA KVALITETE | UPRAVLJANJE
KVALITETOM

Kvaliteta je povijesno utjecala na razvoj i prosperitet mnogih poduzeca te
postavila standarde i ideale koji te u tijeku Cetvrte industrijske revolucije
sluze kao primjer mnogim organizacijama. Cilj svake poslovne organizacije
treba biti dostizanje poslovne izvrsnosti, uz nacela potpunog upravljanja
kvalitetom.

Ovo poglavlje analizira utjecaj kvalitete na poslovanje poduzeca, ostvariva-
nje konkurentske prednosti na trzistu na kojemu posluje te vaznost pojedinih

alata za suvremene uvjete poslovanja.

4.1. Kvaliteta i poslovanje

Sustavi za upravljanje kvalitetom u poduzeéima postavljaju vrlo jasan cilj
unaprjedenja poslovanja te ostvarivanje boljih poslovnih rezultata kroz ana-

lizu, detekciju i predlaganje poboljsanja poslovnih procesa.

Uvodenje sustava za upravljanje kvalitetom, kao i njegovu implementaciju,
promatramo kroz djelovanje kvalitete na troskove poslovanja, prihode te
konkurentnost poduzeca na trzistu na kojemu posluje. Kvaliteta kroz dva
kljuéna aspekta utjece na poslovanje poduzeca (Lazibat, 2009):

1. utjecaj na troskove — podrazumijeva odsutnost pogresaka svih tipova:
visa kvaliteta podrazumijeva manje pogresaka (defekata), tako da sma-
njenje broja spomenutih troskova predstavlja krajnji rezultat utjecaja
kvalitete

2. utjecaj na prihode — podrazumijeva one karakteristike koje odgovaraju
zahtjevima kupaca: visa kvaliteta utjecat ¢e veci broj karakteristika koje
pozitivno utjecu na zadovoljstvo kupaca
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Na trzistu usluga, jedan od glavnih fokusa organizacije jest kreiranje vrijed-
nosti za kupca, odnosno da kupac razumije koju vrijednost dobiva kupnjom
odredene usluge. Prema Lazibatu i sur. (2020) kupac ¢e konzumirati uslugu
samo ako mu ona pruza ocekivanu vrijednost, a klju¢na osobina usluga u
danasnje vrijeme jest uklju¢enost korisnika u proces stvaranja i isporuke

usluga.

Zaostrena trzisna konkurencija, opca liberalizacija medunarodne trgovine
te globalizacija poslovanja prisiljavaju poduzeca na kontinuiranu potragu
za novim izvorima konkurentske prednosti. Uz povoljnu cijenu proizvoda ili
usluge poduzedca, potrebno je ponuditi i jos neki diferencirajuéi element, iz
¢ega je razvidno kako postoji potreba za koegzistencijom sustava upravljanja
kvalitetom i inovacijama (Bakovi¢, 2011).

4.2. Kvaliteta i konkurentnost

Kako bi se ostvarila konkurentska prednost potrebno je ostvariti superi-
orniji poloZaj na trzistu u odnosu na konkurenciju, stoga ¢e se dugoroc¢no
takva prednost odrazavati kroz natprosjeéne poslovne performanse
(Lazibat, 2009).

Preduvjet za ostvarivanje takve prednosti, bas kao i kod ostalih poslovnih
procesa, jest kvalitetna poslovna strategija koja je determinirala odredene
ciljeve koji su ostvarivi u zadanom vremenskom roku, ¢ak i optimisti¢niji od

realnih kako bi se motivirali zaposlenici.

Kvaliteta je kroz povijest predstavljala izvor konkurentske prednosti, pose-
bice za proizvodna poduzeca, dok su alati kvalitete ispitivali poslovne pro-
cese te kvalitetnom implementacijom dovodili do maksimalizacije profita
za vlasnike.

Konkurentska prednost vezana uz kvalitetu sastoji se od Sest karakteristika
(Lazibat, 2009):
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1. potrebe i Zelje kupaca su polazisna tocka svih inicijativa vezanih uz
kvalitetu

2. doprinosi uspjesnom poslovanju, odnosno pozitivno utjece na krajnje
rezultate poslovanja

3. spaja jedinstvene resurse poduzeca s potrebama i zahtjevima makro i
mikro okruzenja kroz dizajniranje procesa te upravljanje ljudskim resur-
sima zbog izvrSavanja organizacijske strategije

4. kulturu poslovne izvrsnosti vrlo je tesko kopirati jer se ona razvija godi-
nama, stoga je dugorocno isplativa

5. osnova je za daljnje kontinuirano unaprjedivanje te je okrenuta inovaci-
jama i organizacijskom ucenju: koristi mnogobrojne alate i tehnike radi
implementacije poboljsanja u poslovnim organizacijama

6. pruza smjernice za razvoj te motivaciju cijeloj organizaciji

Slika 4.1. Utjecaj kvalitete na poslovanje

POBOLJSANA
KVALITETA DIZAJNA

POBOLJSANA
KVALITETA
KONFORMNOSTI

POVECANA
PERCIPIRANA
VRIJEDNOST

NIZI TROSKOVI
PROIZVODNJE |
SERVISA

POVECANI

TRZIENI UDIO POVECANI PRIHODI

VISA
PROFITABILNOST

Izvor: Lazibat (2009)
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M. E. Porter navodi kako su cjenovno vodstvo i diferencijacija glavni izvori
konkurentske prednosti. Diferencijacija podrazumijeva orijentaciju na kupca
te obuhvaca zahtjeve i potreba kupaca. Diferenciranje od konkurencije
moguce je kroz (Lazibat, 2009):

1. Superioran dizajn proizvoda i usluga — podrazumijeva uspjesnu ugradnju
vedine zahtjeva kupaca u finalni proizvod i/ili uslugu, ne zaboravljajuci
pouzdanost kao bitan segment. Metode upravljanja kvalitetom kao QFD
razvijene su s ciljiem definiranja zahtjeva kupaca te pronalazenja nacina

za ugradnju istih u finalne proizvode.

2. Superiorne usluge — u usluznom sektoru ljudski faktor ima izravnu i pre-
sudnu ulogu. Uz to, potrebna je adekvatna informacijska tehnologija radi
obrade velikih koli¢ina podataka te brze isporuke usluga. Dobar poka-
zatelj kvalitete je i rjeSavanje zalbi kupaca, jer 80 — 95 % nezadovoljnih
kupaca ponovno konzumira usluge istog poduzeca ukoliko je prituzba
brzo rijeSena. Taj ¢e postotak pasti na 20 — 45 % povrata kupaca, ukoliko
prituzbe nisu rijesene.

3. Superiorna agilnost — velika fleksibilnost na globalnom trzistu uz mogud-
nost brze implementacije promjena u proizvodima te vise varijanti
proizvoda.

Upravo se pod superiornom agilnosti smatra i kastomizacija proizvoda kao
trend na globalnom trzistu, gdje kupac moze modificirati industrijski proi-
zvod prema svojim zeljama.

4.3. Troskovi kvalitete

Organizacijski troskovi koji nastaju s ciljem postizanja odredenog stupnja
kvalitete pojedinih organizacijskih procesa ili odredenog stupnja kvalitete

na razini poslovanja cijele organizacije, nazivaju se troskovima kvalitete.
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Uzroci takvih troskova su zahtjevi kvalitete, odnosno aktivnostima koje
imaju za cilj sprjecavanje pogresaka, plansko ispitivanje kvalitete te interno i
eksterno utvrdivanje pogresaka. Identifikacija te mjerenje troskova lose kva-
litete provodi se iz nekoliko razloga: zbog kvantifikacije veli¢ine problema
vezanog uz kvalitetu, pokusaja poboljsanja situacije te vodenja procesa
poboljsanja i zbog pracenja eventualnih poboljsanja. Znacajke troskova
kvalitete su (Lazibat, 2009):

e troskovi postoje
e u pravilu su prikriveni
e sadrzani su u kalkulacijama, ali ne kao posebno iskazana stavka

e u pravilu su nepoznati

struktura im je nepoznata

¢ine najopasniji trosak radi navedenih svojstava

potencijalna su i neiskoristena pri¢uva
e stupanj spoznaje o njima u organizaciji je mjerilo stupnja svjesnosti o
kvaliteti uopce

e mogu biti znacajni pokazatelj kvalitete i korisni su za donosenje isprav-
nih odluka
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Slika 4.2. Osnovna podjela troskova kvalitete

PREVENTIVA

TROSKOVI ZA
KVALITETU

ISPITIVANJE

TROSKOVI

KVALITETE

TROSKOVI ZBOG
NE/KVALITETE

UNUTARNJI

VANJSKI
-IZRAVNI
-NEIZRAVNI

Izvor: Lazibat (2009)

Prema Lazibat (2009) postoje troskovi preventive, troskovi ocjenjivanja,
troskovi unutarnjih manjkavosti te troskovi vanjskih propusta. Troskovi pre-
ventive namecu se zbog odrzavanja troskova propusta i ocjenjivanja na
minimumu. Troskovi ocjenjivanja se javljaju pri odredivanju stupnja suklad-
nosti sa zahtjevima kvalitete, dok su troskovi unutarnjih manjkavosti vezani
uz nedostatke (pogreske, nesukladnosti) koji su pronadeni prije otpreme
proizvoda kupcu. Nadalje, troskovi vanjskih propusta podrazumijevaju nedo-

statke koji su ustanovljeni nakon isporucivanja proizvoda kupcu.

Troskove kvalitete moguce je staviti u odnos s prodajom te utvrditi odstu-
panja od dopustenog. Ukoliko troskove kvalitete stavimo u odnos s ostalim



EKONOMIKA KVALITETE | UPRAVLJANJE KVALITETOM

kategorijama troskova, dolazimo do osnovnih pokazatelja kvalitete (Drljaca,
1998):

TROSKOVI KVALITETE

PK1= ————— X100%

UKUPNI TROSKOVI

Ukoliko je PK1 maniji ili jednak 15 %, stanje je relativno dobro.

TROSKOVI KVALITETE

PK2 = X 100 %

TROSKOVI ZA KVALITETU

PK2 ne bi trebao biti veéi od 200 % s tendencijom smanjenja; sto su troskovi
za kvalitetu maniji, vedi je udio troskova kvalitete.

TROSKOVI KVALITETE

PK3 = X 100 %

TROSKOVI ZBOG KVALITETE

PK3 ne bi trebao biti manji od 200 % s tendencijom porasta; sto su troskovi
zbog kvalitete vedi, organizacija stoji losije.

TROSKOVI KVALITETE

PK,= ——— X100%

z BROJ ZAPOSLENIH

PK _ TROSKOVI KVALITETE X 100 %

B BRUTO PLACA ZAPOSLENIH

Upravljanjem PK, te PK, moze se otvoriti prostor za povecanje placa ili neku
drugu financijsku aktivnost.
TROSKOVI KVALITETE

PK = X 100 %

I IZNOS PLANIRANIH INVESTICIJA

Upravljanjem PK otvara se mogucnost angaziranja dodatnih sredstava za

investiranje ili neku drugu financijsku aktivnost. Troskovi kvalitete se mogu
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takoder staviti i u odnos s prihodom ili profitom gdje bi se takoder dobio

uvid u neiskoriStene mogucnosti.

4.4. Ekonomija kvalitete konstrukcije

Prema Buntaku i sur. (2015) ekonomiju kvalitete konstrukcije vezemo uz opti-
mizaciju kvalitete konstrukcije, vrijednost proizvoda u tehnoekonomskom
smislu te racunalom podrzano oblikovanje i njegov utjecaj na povecanje
vrijednosti proizvoda. Takoder, optimizacija kvalitete konstrukcije ¢e izravno

utjecati na razinu i troskove kvalitete.

Kvalitetu konstrukcije vezemo uz troskove kvalitete (detaljnije u prethod-
nom potpoglavlju), jer s dovoljno visokim troskovima mozemo osigurati
visoku razinu kvalitete konstrukcije. Medutim, cilj je optimizacija kvalitete
i troskova kroz uspostavu optimuma kvalitete konstrukcije, s obzirom na
ekonomicnost, razine iznad koje se ne isplati povedavati troskove jer bi se
time povecala cijena proizvoda te izgubila konkurentnost na trzistu (Buntak
i sur., 2015).

4.5. Ekonomija kvalitete konformnosti

Kvalitetu konformnosti mozemo definirati kao stupanj do kojeg je proi-
zvod raspoloziv potrosacu te odrazava sukladnost sa specifikacijama i koji
nastaje u neposrednoj proizvodniji. Prilikom procesa optimizacije kvalitete
konformnosti, pretpostavka je kako postoji povezanost te odredeni odnos
izmedu troskova kvalitete i stupnja kvalitete konformnosti proizvoda. Uko-
liko je stupanj kvalitete konformnosti nizak i troskovi nedostatka bit ¢e niski,
dok su troskovi ocjenjivanja i preventive visoki. Prilikom kreiranja modela
optimizacije (kojega je potrebno kontinuirano provoditi), postoje tri krivulje
troskova kvalitete (Buntak i sur., 2015):
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1. krivulja troskova nedostataka (unutarnjih i vanjskih) — jednaka je nuli
kada je proizvod stopostotno dobar, dok rastu u beskonacnost kada je
proizvod stopostotno los

2. krivulja troskova ocjenjivanja (ispitivanja) kvalitete i troskova preventive
— jednake su nuli kod stopostotne defektne kvalitete, a neizmjerno rastu
s priblizavanjem kvalitete perfekciji

3. krivulja ukupnih troskova kvalitete — predstavlja zbroj prethodne dvije

krivulje

Slika 4.3. Tradicionalni model optimizacije troskova kvalitete i razine kvalitete
konformnosti

UKUPNI TROSKOVI
KVALITETE

TROSKOVI NEDOSTATAKA

TROSKOVI PO JEDINICI DOBROG PROIZVODA

TROSKOVI OCJENJIVANJA
PLUS PREVENTIVE

KVALITETA KONFORMNOSTI %

|zvor: Buntak i sur. (2015)

Kako navode Buntak i sur. (2015), svrha tradicionalnog modela optimiza-
cije troskova bila je ve¢inom ocjenjivanje, a ne preventivno djelovanje, uz
negativne posljedice ljudskog faktora, stoga se u tradicionalnom modelu
krivulja troskova ocjenjivanja i preventive priblizavaju perfekciji tek u besko-
nacnosti. S druge strane, suvremeni model predvida kako ¢e svaka visa
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razina kvalitete konfomnosti uvjetovati sve nize troskove kvalitete jer ¢e se
povedanjem troskova preventive smanijiti troskovi nedostataka. Posljedica
toga je kontinuirani pad ukupnih troskova kvalitete dok se razina kvalitete
konformnosti priblizava perfekciji.

Slika 4.4. Suvremeni model optimizacije troskova kvalitete i razine kvalitete
konformnosti

UKUPNI TROSKOVI
KVALITETE

TROSKOVI NEDOSTATAKA

TROSKOVI PO JEDINICI DOBROG PROIZVODA

TROSKOVI OCJENJIVANJA
PLUS PREVENTIVE

KVALITETA KONFORMNOSTI %

Izvor: Buntak i sur. (2015)

4.6. Vaznost kvalitetnog upravljanja u suvremenim uvje-
tima poslovanja

U uvjetima globalizacije, poduzeda trebaju pokazati ucinkovitost u uprav-
ljanju poslovnim procesima te prilagodljivost ucestalim promjenama na
globalnom trzistu, kako bi uspjesno odgovorile na zahtjeve kupaca. Primjer
kastomizacije proizvoda najbolje odrazava sliku trzisnih uvjeta, gdje ¢e podu-
zeca koja uspiju ostvariti ekonomiju obujma uz moguénost implementacije

posebnih zahtjeva kupaca ostvariti najbolje rezultate u buduénosti.
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Rastom trzista usluga mijenja se fokus podrucja upravljanja kvalitetom s
proizvodnih poduzeda na usluzna poduzeéa. Usluzna poduzeda investiraju
vec¢inom u korisnicku podrsku koja predstavlja adekvatni dojavljivac s terena
kako bi se kroz informacije od strane kupaca poboljsala kvaliteta usluge.

Kontinuiran proces upravljanja kvalitetom predstavlja preduvjet kvalitetnog
upravljanja u suvremenim uvjetima poslovanja. Nuzno je uspostaviti sinergiju
unutar organizacije kroz dobru suradnju svih odjela i ljudskih resursa.

Inovacije predstavljaju bitnu komponentu zbog diferenciranja poduzeéa na
trzistu na kojemu posluje od konkurencije, te one dovode do uspjeha na
trzistu. Inovacije se mogu ugraditi i u poslovni model, ali svakako ne treba

zaboraviti kvalitetu koja je preduvjet za uspjesni poslovni proces.

| u tijeku Cetvrte industrijske revolucije, kvaliteta predstavlja resurs u koji
se isplati ulagati kako bi se ostvarila konkurentnost na globalnom trzistu.
Kvalitetno upravljanje privlaci investitore i investicijske fondove koji su nuzni
ako poduzece ima ambiciju poslovanja na globalnom trzistu.

Kvaliteta 4.0: Pozicioniranje tradicionalnih organizacija u novoj indu-

strijskoj revoluciji

U jeku cetvrte industrijske revolucije, gdje je disrupcija tradicionalnih indu-
strija uobicajena pojava, poduzecda nastoje inovacijama opstati na trzistu.
Razvoj umjetne inteligencije i robotizacija utjecu i na podrucje upravljanja
kvalitetom, stoga se u ovom kontekstu podrucje naziva kvaliteta 4.0.

Boston Consulting Group (BCG) je tijekom svog istrazivanja u 2018. godini
analizirao podrucje kvalitete 4.0, bazirajuéi se na proizvodacki sektor u
SAD-u i Njemackoj. Predmet istraZivanja bila je percepcija stru¢njaka o
vjestinama potrebnim za provedbu kvalitete 4.0 te preprekama u primjeni,
kao i slucajevima upotrebe digitalnog upravljanja kvalitetom. Dosli su do

sliededih rezultata:
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1. samo 16 % anketiranih organizacija primijenilo je nacela kvalitete 4.0,
dok 63 % nije ni zapocelo planiranje o kvaliteti 4.0

2. predvodhnici industrije imaju manja ocekivanja o utjecaju kvalitete 4.0
zbog izazova u implementaciji iste

3. gotovo polovica ispitanih navodi da inicijative digitalne tehnologije
imaju najvedi utjecaj na proizvodnju, odnosno istrazivanje i razvoj

4. glavniizazov za primjenu kvalitete 4.0 je nedostatak digitalnih vjestina
zaposlenika

5. 69 % ispitanih organizacija planira usavrsavanje zaposlenika u podrucju
analitike podataka
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ODRZAVANJE SUSTAVA UPRAVLJANJA
KVALITETOM

Organizacijama je bitno razumjeti vaznost medunarodnih normi za poslo-
vanje, ali isto tako i pojavu novih mogucénosti te otvaranje odredenih trzista
na kojima se ne moze poslovati bez odredenih certifikata.

Organizacije koje redovito implementiraju odredene medunarodne stan-
darde i norme, stavljaju klijenta na prvo mjesto po vaznosti prilikom kreiranja
grafikona najbitnijih eksternih dionika te organizacije. U takvim organizaci-

jama ljestvica ocekivanja raste u odnosu na prethodno certificiranje.

Ovo poglavlje definira proces implementacije, pojam audita i podjelu na
osnovne vrste audita, definira odrzivost sustava u suvremenim uvjetima
poslovanja, navodi alate za upravljanje sustavima kvalitete te naposljetku
predlaZze organizacijama kako mogu iskoristiti reklamacije i nesukladnosti
u svoju korist.

5.1. Implementacija sustava upravljanja kvalitetom

Implementacija sustava za upravljanje kvalitetom procjenjuje kontekst i
okruZenje organizacije te definira na koga utjece rad organizacije i oceki-
vanja drugih dionika, sto omogucuje jasno definiranje ciljeva i prepozna-
vanje novih poslovnih prilika. Ona stavlja kupca u srediste te naglasava
kako treba dosljedno ispunjavati njihove potrebe uz premasivanje njihovih
ocekivanja, sto dovodi do novih klijenata te povecanja obujma poslovanja
(ISO 92001:2015).

Motivacija za implementaciju sustava za upravljanje kvalitetom je najcesce
Zelja za ostvarivanjem dodatne konkurentske prednosti te poboljSanjem
poslovnog rezultata u buduénosti. Ocekivanja organizacije podrazumijevaju i
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marketinski efekt, poboljsanje zadovoljstva zaposlenika i kupaca te stjecanje

kvalifikacije za nastup na odredenim trzistima (Bakovi¢, 2010).

Rezultat certifikacije jest efikasniji rad organizacije uz uskladenost procesa i
razumljivost od strane zaposlenika i vanjskih dionika, sto ¢e rezultirati ve¢om
produktivnosti i ucinkovitosti te smanjenjem internih troskova. Takoder,
organizacija ¢e biti uskladena s regulatornim okvirom trzista i otvorit ¢e joj
se nova trzista jer pojedini sektori i partneri naglasavaju kako je certifikat
uvjet za poslovanje (ISO, 2019).

Prema Drljaci (2011), sustav upravljanja organizacije predstavlja slozenu

kompoziciju strukturnih elemenata nuznih za odvijanje poslovnih procesa,

a to su:

1. strateski dokumenti

2. organizacijski ustroj

3. poslovni procesi

4. resursi

5. partnerstva

6. informacije i komunikacija

Strateski dokumenti utvrduju opredjeljenje organizacije i razvidni su kroz

misiju, viziju, strategiju, ciljeve i politiku organizacije.
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Slika 5.1. Strukturni elementi sustava upravljanja
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Izvor: Drljaca (2011)

Upravo kako bi sustav upravljanja djelovao konkurentnije na trzistu,
menadzment organizacije implementira zahtjeve medunarodnih normi.
Implementacija sustava upravljanja kvalitetom kroz primjerice normu ISO
9001:ff, kao i nacela upravljanja kvalitetom, osnovni su pristup poboljsanja
karakteristika sustava upravljanja te dokazivanja trziSne orijentacije i proce-
snog pristupa (Drljaca, 2011).

Reviziju norme ISO 9001 iz 2015. godine promatramo kroz prizmu PDCA
kruga. MoZemo primijetiti na slici 5.3. kako su svi poslovni procesi fokusirani
na kupca i inpute organizacije, kako bi se u outputu to pozitivno manife-
stiralo na kupca. Output je u konacénici uskladen sa strategijom, ciljevima,
procesima i vrijednostima organizacije koji su dokumentirani.
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Slika 5.2. Sustav upravljanja kvalitetom prema ISO 9001:2015
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5.2. Audit i certificiranje sustava upravljanja kvalitetom
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Izvor: ISO 9001:2015 (2019)

ISO 9001 je standard koji postavlja zahtjeve za sustav upravljanja kvalitetom
te pomaze poduzecima i organizacijama ostvariti uc¢inkovitost te poboljsati
zadovoljstvo klijenata. Standard ISO 9001 nadopunjuju (ISO 9001:2015, 2019):

¢ ISO 9000 - sadrzi detaljna objasnjenja o sedam nacela upravljanja kva-
litetom i daje savjete kako osigurati ta nacela u poslovanju; predstavlja
prateci dokument za ISO 9001 i omogucava izgradnju uspjesnog sustava
upravljanja kvalitetom

¢ SO 9004 - pruza smjernice za ostvarenje kontinuiranog uspjeha vaseg
sustava za upravljanje kvalitetom

¢ ISO 19011 - pruza smjernice za unutarnje i vanjske revizije ISO 9001
standarda

Jos od prvog certificiranog poduzeca u Republici Hrvatskoj 1993. godine
prema ISO standardu, postavlja se pitanje pridonosi li certificirani sustav
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kvalitete prema normi ISO samom uspjehu certificirane organizacije. Sva-
kako, organizacija moze biti uspjesna ukoliko nema izgraden, implementiran
i certificiran sustav kvalitete sukladno medunarodnim normama, ali takoder,
postoji pozitivna korelacija izmedu sustava kvalitete i poslovne uspjesnosti
(Drljaca, 2003).

Audit je nadzor ili ocjena stanja u podrucju upravljanja kvalitetom te
podrazumijeva provjeru uskladenosti s unutarnjim ili vanjskim zahtjevima
te provjeru financijskih i upravljackih sustava. MoZze se odnositi na provjeru
komplementarnosti, ukoliko postoje propisane procedure i pravila ili na

provjeru aktivnosti sukladno donesenim pravilima (Lazibat, 2009).

Audit treba biti prilagodljiv promjenama, kako u sustavu za upravljanje
kvalitetom, tako i u poslovanju organizacije opcenito. Efektivan audit treba
biti odgovarajuéi, pouzdan, dostupan, odrziv i treba nositi vrijednost u vidu
zadovoljstva kupaca i ostalih dionika (Beckmerhagen i sur., 2004). Postoji

Sest nacela audita diji je cilj povecati ucinkovitost audita kao sredstva koje

pomaze unapredenju sustava upravljanja kvalitetom.

Prvo nacelo je cjelovitost. Ovo nacelo podrazumijeva da auditori i ostale
osobe uklju¢ene u audit rade u skladu sa svim primjenjivim zahtjevima,
nepristrano i neovisno; na taj nacin osiguravajuci ispravnost svoje prosudbe.
Drugo nacelo je ispravno izlaganje koje nalaze da izvjestaji o auditu budu
istiniti i toc¢ni te prikazuju pravo stanje stvari unutar neke organizacije.
Trece nacelo je profesionalna pozornost i se odnosi na obvezu auditora da
ispravno prosuduju sve situacije u kojima se nadu tokom audita. Cetvrto
nacelo je povjerljivost informacija. U kontekstu razvoja svijesti o vaznosti
zastite podataka ovo nacelo danas ima posebnu vrijednost te naglasava
do kojih dodu tijekom audita. Neovisnost je peto nacelo. Sukladno ovom
nacelu od auditora se ocekuje stroga objektivnost i izbjegavanje sukoba
interesa. Zadnje nacelo je pristup temeljen na dokazima. Klju¢na pretpo-

stavka ovog nacela je da nalazi audita moraju biti provjerljivi, tj. da se do
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njih doslo koristenjem logickih zakljuc¢aka koji su pouzdani i ponovljivi (ISO
9001:2015, 2019).

Certifikacija je postupak kojim nezavisna treca strana daje jamstvo u pisa-
nom obliku (certifikat, potvrda) da su proizvod, proces ili usluga u skladu s
trazenim normama, pravilima i/ili zakonima. S druge strane, akreditacija je
postupak kojim ovlastena ustanova daje formalno priznanje nekoj organiza-
ciji ili osobi da stru¢no obavlja zadace, a one bi bile ispitivanje, umjeravanje,
potvrdivanje ili nadzor.

Akreditacijska tijela daju akreditacije, odnosno ovlastenja certifikacijskim
tijelima za provodenije certifikacije kao nezavisne provjere sustava upravlja-
nja s ciljem izdavanja potvrde (certifikata) da sustav upravljanja kvalitetom
ispunjava zahtjeve norme ISO 9001 (ISO 9001:2015, 2019).

Ona nije obvezne prirode, ali pojedinim dionicima, partnerima i klijentima
predstavlja uvjet poslovanja. Certifikacijska tijela mogu, a ne moraju biti
akreditirana od strane nacionalnog akreditacijskog tijela (HAA).

Audit provode neovisni i certificirani stru¢njaci iz podruéja upravljanja kvali-
tetom kroz svoja objektivna opazanja i analize. Prema Lazibatu (2009), osim
osnovne podjele audita, moZzemo ih razlikovati prema svrsi i prema opsegu.
Osnovna podjela audita obuhvada interni audit (njima upravlja sama orga-
nizacija dok su auditori zaposlenici organizacije) te eksterni audit (auditori

nisu zaposlenici organizacije).

Prema svrsi, audite dijelimo na audite uskladenosti te audite izvodenja.
Audit uskladenosti provjerava udovoljavanje skupu pravila, a on moze biti
porezni audit, financijski audit, legislativni audit, audit visokog rizika te
registracijski audit. Takve vrste audita provode se radi dobivanja jamstva
da su aktivnosti provedene te da se provode prema pravilima, stoga su

po svojoj prirodi reaktivni. Ne ispituje se ispravnost i primjerenost pravila.
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Prema normi ISO 9001, audit uskladenosti bi provjerio odgovara li sustav

upravljanja kvalitetom te organizacije zahtjevima norme.

Audit izvodenja ispituje djelotvornost, poslovne rezultate i realizaciju ciljeva
organizacije. Ako se radi o normi ISO 9001, audit izvodenja pokazuje jesu
li se zahtjevi sustava kvalitete ucinkovito uklopili u realizaciju poslovnih
ciljeva organizacije. Pozitivan uc¢inak dodane vrijednosti iz audita prema ISO
standardima moze se ocekivati samo ako je audit uskladenosti kombiniran

s auditom izvodenja.

Prema opsegu postoje, audit proizvoda, procesa i sustava. Opseg audita
odreduje stupanj i granice, kao npr. fizicke lokacije, organizacijske jedinice,
aktivnosti te procese koji se trebaju auditirati. Kod audita proizvoda ispituje
se finalni output ili odredeni dio finalnog proizvoda. S druge strane, audit
procesa provjerava odredene aktivnosti radi kontrole ulaza, aktivnosti i izlaza
u skladu s utvrdenim zahtjevima pa on moze biti uspjesan za ostvarivanje
kontinuiranog poboljsanja. Nadalje, audit sustava ispituje ukupnu provedu
svih procesa i upravljackih kontrola organizacije te prosuduje sustave odr-
Zavanja, obuke, kvalitete, kontrole konstrukcija i sustav ulaznih narudzbi.

Tablica 5.1. Sest vrsta audita

Auditi uskladenosti Auditi izvodenja

Konzistentna primjena Moguénost postizanja

Auditi sustava utvrdenog sustava. organizacijskih ciljeva.
Promicanje stabilnosti. Promicanje promjena.

Sposobnost procesa
. lzvodenje u skladu s defini- P . E) .
Auditi procesa . da postigne zeljene
ranim procesom. T

karakteristike.

Realizacija proizvoda ili Prikladnost proizvoda ili
Auditi proizvoda usluga prema definiranim usluga za namijenjenu
zahtjevima. uporabu.

Izvor: Lazibat (2009)
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Eksterni audit dijelimo na audite druge strane koji se provode od strane
organizacije kupca, odnosno subjekata koji djeluju u njegovo ime te se
temelje na ugovorima izmedu kupca i dobavljaca te audite trece strane koji
provode akreditirane certifikacijske kuce i zakonodavna tijela. Primjerice,
drzavni inspektori mogu ispitivati procese nekog poduzeca zbog utvrdivanja
postivanja zakonskih obveza. S druge strane, takvi auditi koji se provode u
certifikacijske svrhe su uvijek auditi uskladenosti sustava te su oni usmjereni
na proizvode i usluge te tehnoloske i upravljacke procese radi utvrdivanja
uskladenosti sa zahtjevima sustava (Lazibat, 2009).

Nezavisne akreditacijske kuce provode audite trede strane radi certifikacije
usuglasenosti sa zahtjevima normi (npr. ISO 9001 ili ISO 14001), ili nekim
specificnim industrijskim standardima. U slucaju utvrdivanja sukladnosti,
organizacija dobiva certifikat, koji se mora obnavljati u regularnim interva-
lima kroz recertifikacijske audite. Obi¢no se preporuca trogodisnji interval
gdje je postupak identi¢an glavnoj certifikaciji, ali treba pokazati zrelost
sustava u svim segmentima norme jer takav put vodi prema potpunom

upravljanju kvalitetom, odnosno poslovnoj izvrsnosti (Lazibat, 2009).

ISO 9001 kompatibilan je s ciljevima potpunog upravljanja kvalitetom (TQM)
i primjenjiv je na sve organizacije, neovisno o veli¢ini te industriji u kojoj
posluju. U 2014. najmanje 1,1 milijuna ISO 9001 certifikata izdano je u 187
zemalja (Ismyrlis, 2017).

5.3. Odrzavanje sustava upravljanja kvalitetom sustavom
poboljsanja

Odrzavanje postojeceg sustava za upravljanje kvalitetom u organizaciji
iziskuje dodatne resurse ukoliko znamo da se razina ocekivanja auditora
povecdavaju ako je organizacija veé certificirana. Smatra se kako prilikom
reakreditacije organizacija pokazuje odredenu razinu zrelosti pa ne bi trebala
ponoviti greske koje je imala prije prve akreditacije.
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Sustav poboljSanja moze se temeljiti na sustavu koji biljezi reklamacije i
pohvale kupaca, a s ciljem korisnicke podrske kupcima. Kroz odredeni vre-
menski interval, kreirana baza podataka moze sluziti kao dobar temel;j za
buduénost organizaciji za kreiranje boljeg, odnosno poboljSanog sustava.

Organizaciju je potrebno pripremiti za certifikaciju, Sto se prema normi ISO

9001:2015 moze napraviti kroz tri koraka:

1. definiranje ciljeva — zasto zelimo implementirati ISO standard?

2. potpora vrhovnog menadzmenta — kljuéna je zbog generiranja pro-
mjene; potrebna je potpora svih zaposlenika na svim razinama

3. identifikacija klju¢nih organizacijskih procesa — zbog ostvarivanja ciljeva
organizacije, kao i ispunjavanja kupcevih potreba; unutar svakog od ovih
procesa potrebno je razumjeti kupceve uvjete te garantirati kako ce biti

ispunjeni svakoga puta - to Cini bazu sustava za upravljanje kvalitetom

Bakovi¢ (2011) tvrdi kako se ni jedno poduzecée ne bi trebalo orijentirati
samo na jedno podrudje uz istodobno zanemarivanje drugog podrudja te
kako inovacije i kvaliteta Cine integralne komponente u koje poduzece treba

ulagati kako bi osiguralo dugoro¢ni opstanak.

Inovacije pretvaraju nove ideje u prihode i profit te oblikuju ekonomiju, dok
industrija 4.0 predstavlja skupni naziv za cijeli niz tehnoloskih inovacija koje
imaju potencijal promijeniti uobicajene poslovne modele vedine poduzeda,

a na koncu i cijelih ekonomija (Lazibat i sur., 2020).

Za kontinuirani uspjeh i ostvarenje kvalitetnog sustava poboljsanja, orga-
nizacija treba razmotriti i upravljanje rizicima te normu ISO 31000, koja je
imala zadnju reviziju 2018. godine. U sklopu te norme, organizacija bi trebala
procijeniti svoje postojece prakse i procese upravljanja rizikom, procijeniti
sve nedostatke te rijesiti takve praznine u ,okviru”.
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Slika 5.3. Okvir norme I1ISO 31000:2018

UNAPRIJEDENJE

VODSTVO
| PREDANOST

VREDNOVANJE IMPLEMENTACIJA

Izvor: ISO 31000:2018

Buntak i sur. (2014) predlazu implementaciju FMEA metode - alata za
procjenu i upravljanje rizicima koja je fokusirana na prevenciju pogresaka i
smanjivanje mogucnosti nastupa iste, uz povecanje zadovoljstva korisnika.
FMEA je postala dio zahtjeva za dobivanje certifikata ISO QS 9000, a raz-
matrana je i unutar ISO 9001 te ISO 14001.

Primjer: Kod skladistenja robe mogudi izvori opasnosti su temperatura, vlaga,
poplava, mehanicka osteéenja i krade. Razina potencijalnog rizika (RPR) racuna
se formulom RPR= P*V*D, gdje su P — posljedice, V - vjerojatnost pojavljiva-
nja uzroka i D — mogucénost detekcije uzroka, dok se ponderi za vjerojatnost,
detekciju i posljedicu definiraju na sljedeéi nacin (Buntak i sur., 2014):

e vjerojatnost nastanka uzroka posljedice:
5 - jednom u godini
3 - jednom od jedne do pet godina
1 - jednom u pet godina
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e detekcija opasnosti ili uzroka:
5 — nemoguca detekcija
3 - moguca detekcija
1 — sigurna detekcija
e posljedica realizacije opasnosti:
5 — trosak otklanjanja posljedice veci od 50 000 kn
3 - trosak otklanjanja posljedice od 5 000 do 50 000 kn
1 — trosak otklanjanja posljedice do 5 000 kn

Tablica 5.2. FMEA skladistenja robe i materijala uz prikaz semafora (ispod) koji
se definira politikom upravljanja rizicima

Analiza rizika - FMEA skladiStenja robe i materijala

lzvor Uzorak Posljedica P Vv D RPR
nemogucénost
losa izolacija neadekvatne regulacije 3 1 5 15
tempera- temperature
tura previsoke/preni-
ske temperature u pokvarljivost robe 3 5 3
skladistu
neprikladna ambalaza | kalo robe ili materijala 1 5 3 15
prodiranje vode izvana | ostedenje 5 3 5 75
vlaga
neadekvatno smanjuje se ili cak gubi 5 3 3
skladistenje uporabna vrijednost

ostedenje ili unistenje robe

poplava | prirodna nepogoda ) B 5 5 3 75
i materijala
tanak/manjak robe ili
od strane radnika nes ar.w.a manjak robe Il 3 5 3
krada materijala
provala manjak robe ili materijala 3 5 5 75
neadekvatno rukovo- | roba ili materijal vide nisu 3 5 3
meha- denje kod skladitenja | iskoristivi
ni¢ka
Stecenia | OStecenje kod " .
ostecenja povrat robe ili materijala 3 5 3
transporta
RPR | 1 | 3 | s 15 75 125

|zvor: Buntak i sur. (2014)
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5.4. Osnovni alati za upravljanje kvalitetom

Zbog ostvarivanja ukupnog upravljanja kvalitetom, odnosno poslovne izvr-
snosti, koriste se alati i metode kvalitete, odnosno tehnike, vjestine i meha-

nizmi radi rjeSavanja ili prevencije odredenih problema unutar organizacije.

Tradicionalni alati se sluze grafickim prikazima zbog sinteze velikih koli¢ina
podataka kako bi olaksali razumijevanje i interpretaciju. Prva Cetiri navedena
alata koriste se zbog razumijevanja procesa, identifikacije potencijalnih
uzroka problema u odvijanju procesa te prikupljanja i prikaza podataka, a
preostala tri radi preciznije analize podataka (Lazibat, 2009):

dijagram uzrok/posljedica — Ishikawa dijagram
Pareto dijagram

dijagram tijeka — flowchart

ispitni list — check sheet

histogram

dijagram rasprsenja — scatter diagram

N o 0ok wbdh =

kontrolne karte

Za izradu dijagrama uzroka/posljedica potrebno su sljededi koraci (Goetsch
i Davis, 2010):

e grupa bi se trebala sloziti oko glavnog problema

e glavni problem pise se u desnom sredistu dijagrama i ga treba oznaciti
horizontalnom strelicom

e potreban je brainstorming o primarnim kategorijama uzroka problema
e napisati kategorije uzroka

e Brainstorming u uzorcima — , Zasto se to dogada?” - ovu fazu potrebno
je ponoviti jos jednom zbog poduzoraka



IMPLEMENTACIJA, CERTIFIKACIJA | ODRZAVANJE SUSTAVA UPRAVLJANJA KVALITETOM

Primjer izrade dijagrama uzroka/posljedica prikazan je u nastavku. Tim u
jednom poduzecu dobio je zadatak izraditi prijedloge za poboljsanje Cistoce
toaleta u kompaniji. U prvom koraku raspravljeni su potencijalni uzroci neza-
dovoljavajuce razine Cistoce toaleta. Uzroci su prikazani u tablici 5.3.

Tablica 5.3. Uzroci nezadovoljavajuce razine Cistoce toaleta

Koristenje papirnatih Nedostatak papirnatih
Usluga spremacica Istenje papirnati papirnati

ruénika ruénika

stav spremacica dozatori papira losa rasvjeta

plac¢a spremacdica nepaznja menadzmenta nadredeni spremacicama

materijali za cis¢enje oprema za ciséenje kutije za papir

procedure za spremacice

Izvor: Goetsch i Davis (2010)

Temeljem analize uzroka napravljen je dijagram uzroka/posljedica prikazana
na slici 5.4.
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Izradu Pareto dijagrama kao jednog od osnovnih alata za upravljanje kvalite-
tom cija se analiza zasniva na osnovnom pravilu 80/20 (da svega 20 % uzroka
¢ini 80 % sveukupnog ucinka) odvija se na sljedeci nacin (Lazibat, 2009):

¢ donosenje odluke o problemu koji ¢e se analizirati

e odabir mjerila (frekvencija, postotci, troskovi itd.)

e odredivanje vremenskog perioda u kojem ¢e se vrsiti analiza
e prikupljanje informacija i podataka

e formiranje tablice

e crtanje ABC dijagrama

e analiza rezultata

Primjer izrade Pareto dijagrama za gradevinsko poduzece dan je u nastavku.
Starlight Homes Inc. je gradevinsko poduzede specijalizirano za skupocjene
kuce na jugozapadu SAD-a. Prije nego Sto se nova kuéa proda, Starlight
provodi finalnu inspekciju kuce i popravlja sve nedostatke. Nadalje, Starlight
od kupaca zaprima popis nedostataka (liste dorade) nakon prodaje. Ricardo
Alvarez, Starlightov vodedi nazornik je zakljucio da cak i ako vise kosta
napraviti posao kako treba odmah, to ¢e biti mnogo jeftinije od povrataka
radi popravljanja nedostataka. U nastojanju da smanji troskove, poboljsa
kvalitetu Starlightovih kuéa i smaniji broj prituzbi nakon prodaje Ricardo je
prikupio podatke od svojih finalnih inspekcija i lista dorade za posljednjih
20 prodanih kuéa. Naslici 5.5. se nalazi Pareto dijagram prema tipu i trosku

nedostatka.
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Slika 5.5. Pareto dijagram prema tipu i trosku nedostatka
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Izvor: Goetsch i Davis (2010)

Analiza Pareto dijagrama vodstvu poduzeéa omogudava uvid u najznacajnije
tipove nedostataka u odnosu na troskove i olakSava provodenje korektivnih
radnji.

Prilikom izrade dijagrama tijeka koji logi¢no rasclanjuje probleme na pojedi-
nacne korake gdje su vidljivi pocetak, tijek i kraj procesa bitno je definirati
proces kojega Zelimo prikazati te odrediti granice procesa. Takoder, bitno je
rasclaniti proces na aktivnosti, odrediti slijed aktivnosti i za svaku aktivnost
identificirati ulaze, izlaze, operaciju te logiku medusobnog povezivanja i
odgovornost (Lazibat, 2009).
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Tablica 5.4. Simboli za izradu dijagrama tijeka

SIMBOL

ZNACENJE SIMBOLA

Kudica ili pravokutnik koristi se za prikazivanje zadataka ili
aktivnosti u procesu. lako u svaku kuéicu moze ulaziti vise
strelica, obi¢no iz svake kucice aktivnosti izlazi samo jedna
strelica. Ovaj simbol oznacava pojedinacan korak u tijeku

procesa, a detalji se upisuju u pravokutnik.

Ovaj simbol oznacava one tocke u procesu gdje se
postavlja da/ne pitanje ili donose odluke ili gdje se proces
grana. U simbol se obi¢no upisuju pitalice, a izlazi iz njega

su najcesée daili ne, moze ili ne moze.

Ovaj simbol se koristi za prikazivanje materijala, informa-
cija ili akcija (ulaznih podataka) potrebnih da se zapocne
proces ili prikazuje rezultate na kraju (izlazne podatke)

procesa.

Simbol za dokumente ukazuje na pisanu informaciju u vezi

s procesom, koja se upisuje u simbolu.

B4

Strelica pokazuje smjer ili tijek procesa. Krizanje linija sa
strelicama je dopusteno, ali ga valja izbjegavati. Krizanje

se moze izbjedi upotrebom konektora.

Izvor: Lazibat (2009)
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Slika 5.6. Primjer dijagrama tijeka
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PREDLAGANJA

TIM SALJE PRIJEDLOG
KONACNOM
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|zvor: Microsoft (2020)
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Histogram je graficki prikaz distribucije podataka koji moze ukazati na brojne
probleme vezane uz procese unutar organizacije. Primjenjuje se za brzi
odgovor na pitanje udovoljava li proizvod zahtjevima kupaca. Histogram
prati promjene u procesima u razli¢itim vremenskim intervalima, odreduje
ima li output procesa normalnu distribuciju te prenosi informacije o dis-

tribuciji procesa drugima na laksi nacin. S obzirom na oblik dijelimo ih na
(Lazibat, 2009):

e normalni oblik — oblik zvona koji se smatra normalnom distribucijom.
U tom slucaju je vjerojatnost pojavljivanja rezultata iznad i ispod pro-

sjeka ista.

Slika 5.7. Normalna distribucija

lzvor: ASQ (2020)

e nakoseni oblik - fizicka granica sprjecava rezultate s jedne strane prosjeka

Slika 5.8. Nakoseni oblik (desni)

Izvor: ASQ (2020)
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¢ bimodalni oblik - proizvodi su dva procesa normalne distribucije kom-

binirani u jednom skupu podataka

Slika 5.9. Bimodalni oblik (dvostruki vrh)

Izvor: ASQ (2020)

e multimodalni oblik — kombinacija nekoliko procesa normalne distribucije

Slika 5.10. Multimodalni oblik

Izvor: ASQ (2020)

e grebenasti oblik — ima specifi¢nost u izgledu stupaca s vrijednostima

koji su naizmjenicno visoki i niski

Slika 5.11. Grebenasti oblik (oblik ¢eslja)

Izvor: ASQ (2020)
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e odsjeceni oblik — vizualno podsje¢a na normalnu distribuciju s odsje-
¢enim krajevima. Nastaje ukoliko proces funkcionira pod normalnom
distribucijom, ali proizvodac kontrolira i razdvaja proizvode koji ne zado-
voljavaju specifikacije.

Slika 5.12. Odsjeceni oblik

lzvor: ASQ (2020)

e oblik ostrog vrha — takoder sli¢i normalnoj distribuciji; naj¢esce je poslje-

dica pogresne konstrukcije histograma

Slika 5.13. Oblik ostrog vrha

Izvor: ASQ (2020)
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e oblik pseée hrane — posljedica je nedostajanja rezultata koji se nalaze

oko prosjecne velicine

Slika 5.14. Oblik psece hrane

Izvor: ASQ (2020)

Dijagram rasprsenja razmatra medusobni utjecaj i povezanost ¢imbenika
nekog procesa. Ako postoji veza izmedu dviju pojava, radi se o korelaciji.
Porast jedne varijable izaziva i porast druge, dok je kod negativne obrnuto.

Potrebno je odrediti smjer, jakost i oblik veze.

Slika 5.15. Mogudi oblici izgleda dijagrama rasprsenja
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Veza postoji — pozitivna je, linearna i dosta jaka.
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Nema veze medu opazanjima.
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Veza postoji: negativna, linearna i nije jaka.
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X
Veza postoji: negativna, linearna i jaka.

Izvor: Lazibat (2009)
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Ispitni list moZemo definirati kao jednostavni alat za prikupljanje podataka
koji se sastoji od popisa kategorija. Ako pojedini dogadaj nastupi, on se
graficki oznacava na ispitnom listu. Kontrolne karte su graficka usporediva
podataka o ispunjavanju funkcije procesa prema izracunatim kontrolnim
granicama, odnosno grani¢nim crtama u karti. Mogu sluziti kao sredstvo

odluke i sredstvo rjesavanja problema (Lazibat, 2009).

Za razliku od tradicionalnih alata za upravljanje kvalitetom, novi alati stavljaju
naglasak na rjesavanje kvalitativnih problema, kao $to su nastojanje udovo-
ljavanja zahtjeva kupaca. Predstavljaju korisna sredstva za izvrSenje utvrde-
nih zadataka, pomazu eliminirati pogreske i defekte, omogucuju razmjenu
informacija te planiranje i uocavanje zastoja u procesima (Lazibat, 2009):

dijagram srodnosti — Affinity diagram
dijagram meduovisnosti — Relation diagram
stratifikacija — Stratification

matri¢ni dijagram — Matrix diagram

dijagram oblika strijele — Arrow diagram

A A T o

programirane karte za proces odlucivanja — process decision program
chart — PDPC.

7. sustavni dijagram (stablo dijagram) — systematic diagram, tree diagram.

Dijagram srodnosti (afiniteta) sluzi za grupiranje i razumijevanje prikupljenih
informacija i sluzi kao osnova za kreativni timski rad na zahtjevnim proble-
mima unutar organizacije. Potrebno je formirati tim zaduzen za rjesavanje
problema, opisati problem koji se istrazuje, provesti brainstorming, prikupiti
i implementirati ideje te ih kasnije grupirati, kreirati skupni naslov pojedinih
grupa ideja te izrada dijagrama (Lazibat, 2009).
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Dijagram meduodnosa identificira uzro¢no posljedi¢ne ili metodo-ciljne
odnose podataka unutar sustava ako su veze sloZene i isprepletene. Uzrocni
dijagram, za razliku od dijagrama afiniteta koji prikazuje logi¢no grupira-
nje, moze prikazati logi¢ne meduodnose medu promatranim pojavama.
Stratifikacija se koristi u kombinaciji s drugim alatima te ona omogucava
odjeljivanje podataka radi uocavanja njihove strukture. Matriéni dijagram
identificira i analizira prisutnost snaga veza te utvrduje povezanost izmedu
odabranih kriterija i liste zahtjeva, a moze reci nesto vise i o jacini veze te
koliku ulogu igraju razli¢iti pojedinci. Dijagram oblika strijele moze odrediti
kriticni put projekta i najvaznijih procesa dok sustavni dijagram vidljivo i
jasno povezuje planove i ciljeve te osigurava tijek aktivnosti logi¢nim putem
od identificiranih ciljeva. Na koncu, treba spomenuti i PDCP dijagram koji ¢e
sistemati¢no identificirati moguce nepovoljne dogadaje i razviti protumjere
kako bi se izbjegli takvi problemi te razvilo rjesenje za trenutak nastanka
problema (Lazibat, 2009).

Koristedi sljedeca tri pitanja, moguce je odabrati adekvatan alat upravljanja
kvalitetom za neku organizaciju u matrici alata (Lazibat, 2009):

1. Za sto ¢emo koristiti odabrani alat?

2. U odgovoru na ovo pitanje pomaze prvi stupac matrice koji sistematizira
alate prema njihovoj osnovnoj namjeni.

Gdje se mi nalazimo u nasem procesu unaprjedivanja kvalitete?

4. Trebamo li prosiriti ili fokusirati nas nacin razmisljanja?
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5.5. Upravljanje reklamacijama i nesukladnostima u
poslovanju

Reklamacije predstavljaju jedan od ucinkovitih alata u procesu utvrdivanja
stupnja zadovoljstva potrosaca kvalitetom proizvoda ili usluge. To su zZalbe
ili zahtjevi proizvodacu zbog naknade sStete radi lose kvalitete kupljene
robe. Od ukupnog broja reklamacija, dio se odnosi na skart (tal. scarto =
osteceno), odnosno usluge koje su nesukladne zahtjevima i oc¢ekivanjima

potrosaca (Drljaca i Planti¢ Tadi¢, 2011).

Prema Buntak i sur. (2018), metoda 8D sluzi za ucinkovito upravljanje rekla-
macijama u organizacijama. Ona se sastoji od devet koraka:

DO - planiranje projekta

D1 - formiranje tima

D2 - definiranje problema

D3 - poduzimanje privremenih mjera za limitiranje Stete
D4 - analiza i utvrdivanje korijena problema

D5 - izbor korektivnih mjera i njihovo verificiranje

D6 - provodenje korektivnih mjera

D7 — sprjecavanje ponavljanja problema

W © N o a bk wDdh =

D8 — zahvala timu

Prilikom D4 - analize i utvrdivanja korijena problema, moze se koristiti Pareto
dijagram, dijagram stabla, dijagram uzroka i posljedica, dijagram rasprsenja,
relacijski dijagram, brainstorming te 5 zasto. Kod D7 - sprjecavanja pojavlji-
vanja problema moze se koristiti permanentna kontrola performansi te 3P
metoda (Buntak i sur., 2018).
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S druge strane, pohvale kao i reklamacije mogu javno iskazati zadovoljstvo
potrosaca, odnosno pokazati stupanj zadovoljstva. Za njihovo prikupljanje
i analizu moze se koristiti isti sustav kao kod reklamacija te mogu koristiti
organizaciji radi mjerenja kvalitete proizvoda ili usluga u nekom vremenskom
intervalu (Drljaca i Planti¢ Tadi¢, 2011).

STUDIJA SLUCAJA: Devijacije u operativnim procedurama (Beck-
merhagen i sur., 2004)

Nakon godisnjeg tehnickog remonta nuklearne elektrane u Njemackoj,
reaktor je pokrenut na uobicajeni nacin, nakon ¢ega je operater izvijestio
da spremnici za punjenje gorivom nemaju potrebnu razinu vode za ponovno
pokretanje. Zaposlenici u kontrolnoj sobi nisu pravilno reagirali na ovo
izvjesée jer su smatrali kako su spremnici ranije napunjeni. Odstupanjem
od uputa za upotrebu, punjenje nije izvedeno iz potrebnih spremnika jer je
ventil cijevi za punjenje bio zatvoren. Zaposlenici nisu otkrili ovu pogresku
jer je prikaz kontrolne ploce bio tesko ¢itljiv, a osim toga, indikator mje-
renja protoka pokazivao je samo kolicinu, ali ne i smjer praznjenja. Uz to,
nije izmjeren protok u dovodnom vodu do spremnika za punjenje gorivom.
Suprotno zahtjevima navedenim u uputama za uporabu, punjenje niti je
provedeno na potreban nacin niti je dokumentirano. Zaposlenici su trebali
provjeriti prikaz mjeraca razine kako bi otkrili nedovoljnu razinu vode. Postu-
pak punjenja spremnika prije ponovnog pokretanja reaktora dokumentiran
je u priru¢niku za upotrebu, ali veé dugi niz godina nisu postivane preporuke

prirucnika.

1. Je li audit bio efikasan?

Treba napomenuti da su zaposlenici ti koji su otkrili problem, a ne revizor.
Takoder, pretpostavljamo da je tehnicki dogadaj koji se dogodio prije inci-
denta tehnicka revizija postrojenja, a ne revizija kvalitete ili sigurnosti. Bududi
da je revizija izvrena prije ili Cak tijekom tehni¢kog remonta, ona nije pokaza-

telj neucinkovite revizije. Medutim, bududi da se taj odredeni postupak ocito
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nije slijedio ve¢ dugi niz godina, revizori su trebali barem jednom zakazati

reviziju tog procesa kako bi utvrdili postoje li nepravilnosti tog procesa.

2. Treba li revizija otkriti ovaj problem?

Neuskladenost operativnih direktiva u dostupnim prirucnicima s izvrsenim
radnjama trebala je biti utvrdena u godisnjim revizijama. MoZda je doslo do
pogreske u ucinkovitom planiranju revizije. Do ovog nezeljenog dogadaja
ne bi doslo da su se operacije izvodile prema licenciranim postupcima i
specifikacijama. Ako je raspored revizije primjeren i ako je postavljen cilj
kontinuiranog poboljsanja, tada bi ucinkovita revizija trebala modi utvrditi
koji se postupci ne slijede. Takoder bi trebala biti u mogucnosti dati prepo-
ruku da se izvrse promjene u trenutnim postupcima koji odraZavaju opera-
tivnu stvarnost ili da se osigura obuka za ispunjavanje trenutnih postupaka.
Drugim rijecima, prekrsena su barem dva od gore spomenutih principa za

ucinkovitost revizije: procjena rizika i preporuke za poboljsanje.

3. Kako se revizija mozZe poboljsati?

Osim sto je uzrokovao zaustavljanje pogona na dva mjeseca, ovaj je doga-
daj, izmedu ostalog, doveo i do posljedica kako na tehnickom, tako i na
upravljackom podrudju. S tehnic¢ke strane morao je biti instaliran mjerni
indikator za dovod u spremnike za punjenje gorivom. Na upravljackoj strani,
simulacija i obuka u inZenjerskim procesima i operativnim postupcima su
poboljsani, povecani i kontrolirani. Sustavi upravljanja kvalitetom i sigur-
noscu bili su bolje uskladeni. Da bi se izbjegli slicni sigurnosni dogadaji u
drugim postrojenjima, dopunjen je kontrolni popis za pokretanje, a odjeljci
o upravljanju sigurnoscu u priruéniku za rukovatelja ukljucuju sve specifici-
rane sigurnosne mjere vrijednosti i povezane upute i prakse. Te se mjere
mogu lako provjeriti u naknadnoj reviziji. Postoje neke specificne mjere
koje mogu poboljsati i sustav revizije. Na primjer, raspored revizije treba
izmijeniti kako bi na odgovarajuci nacin odrazavao operativnu stvarnost.
Drugim rijecima, revizije bi se trebale zakazati na takav nacin da se citav
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sustav, ukljucujudi sve izvrSene procese i koristene resurse, revidira prema

zahtjevima. To vrijedi ak i kad se smatra da je rizik od kvara relativno mali.

Revizija se ne bi trebala provoditi prema strukturi dokumentacije (prema 20

zahtjeva stare norme ISO 9001: 1994), nego prema tome kako su procesi

strukturirani, (procesni pristup kasnijeg ISO 2001: 2000). Druga je stvar da

je revizija trebala primijetiti da prikazi nisu bili primjereni. Drugim rijecima,

ergonomska briga i zahtjevi trebali bi biti dio svake provjere kakvoce, a

posebno sigurnosti.

LITERATURA

1.

10.

American Society for Quality: Histogram (2020) [online] dostupno na: https://asq.
org/quality-resources/histogram [pristupljeno 11. sije¢nja 2021.].

Bakovi¢, T. (2010) Determinante udinkovitosti sustava upravljanja kvalitetom.
Poslovna izvrsnost, 4(1), str. 87-96.

Bakovi¢, T. (2011) Utjecaj kvalitete i inovacija na poslovanje poduzeéa u hrvatskoj
preradivackoj industriji. Ekonomski pregled, 62(9-10), str. 525-543.

Balanced Scorecard Institute: Affinity Diagram (2020) [online] dostupno na: https://
balancedscorecard.org/wp-content/uploads/pdfs/affinity.pdf[pristupljeno 11. sije¢-
nja 2021.].

Beckmerhagen, I. A., Berg, H. P, Karapetrovic, S. V., i Willborn, W. O. (2004). On
the effectiveness of quality management system audits. The TQM Magazine, 16(1),
str. 14-25.

Buntak, K., Drozdek, I., Kos¢ak, M. (2014) Metodologija implementacije upravljanja
rizicima FMEA metodom. Tehnicki glasnik, 8(1), str. 25-33.

Buntak, K., §ebestijan, T. & Kovaci¢, M. (2018) 8D metoda - Vodi¢ za uspjesno
rjesavanje reklamacija i nesukladnosto u poslovanju. Zagreb: Element.

Drljaca, M., (2003) Hrvatska korporacijska uspjesnost i sustav kvalitete. Ekonomski
pregled, 54 (3-4), str. 359-368.

Drljaca, M., 2011. ,Projektiranje integriranog sustava upravljanja”. Zbornik radova
znanstveno struc¢nog skupa s medunarodnim sudjelovanjem Projekti i projektni
menadzment, Visoka skola za poslovanje i upravljanje Baltazar Adam Kréeli¢ Zapre-
3i¢, Zagreb, str. 743-752.

Drlja¢a, M., Planti¢ Tadi¢, D. (2011) ,Pracenje zadovoljstva potrosaca kroz sustav
reklamacija i pohvala”, Zbornik radova 12. medunarodnog simpozija o kvaliteti
Kvalitetom do poslovne izvrsnosti, Hrvatsko drustvo menadzera kvalitete i Oskar,
str. 73-87.

121


https://asq.org/quality-resources/histogram
https://asq.org/quality-resources/histogram
https://balancedscorecard.org/wp-content/uploads/pdfs/affinity.pdf
https://balancedscorecard.org/wp-content/uploads/pdfs/affinity.pdf

122

KVALITETA | SUSTAVI UPRAVLJANJA KVALITETOM

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Goetsch D.L., i Davis S.B., (2010) Quality Management for Organizational Excellence,
New Jersey, Upper Saddle River: Pearson.

Ismyrlis, V. (2017). The contribution of quality tools and integration of quality mana-
gement systems to the organization. The TQM Journal, 29(5), str. 677-689.
International Standards Organization: ISO 9001:2015 — How to use it (2019) [online]
Dostupno na https://www.iso.org/publication/PUB100373.html [pristupljeno 11.
sijecnja 2021.]

International Standards Organization: ISO 31000:2018 Risk Management Gui-
delines (2019) [online] Dostupno na https://www.iso.org/obp/uitiso:std:i-
50:31000:ed-2:v1:en [pristupljeno 11. sije¢nja 2021.].

International Standards Organization: ISO 19011:2018 Guidelines for auditing
management systems (2019) [online] Dostupno na https://www.iso.org/obp/ui/#i-
so:std:iso:19011:ed-3:v1:en [pristupljeno 25. sijecnja 2021.]

Lazibat, T. (2009) Upravljanje kvalitetom. Zagreb: Znanstvena knjiga.

Lazibat, T., Bakovi¢, T., Stulec, ., Damié, M., Duzevié, |., Buntié, L. (2020) Meduna-
rodno poslovanje. Zagreb: Ekonomski fakultet.

Microsoft: Stvaranje osnovnog dijagrama tijeka (2020) [online] Dostupno na
https://support.microsoft.com/hr-hr/office/stvaranje-osnovnog-dijagrama-tije-
ka-e207d975-4a51-4bfa-a356-eeec314bd276 [pristupljeno 11. sijecnja 2021.].

POPIS SLIKA

Slika 5.1. Strukturni elementi sustava upravljanja, str. 70.
Slika 5.2. Sustav upravljanja kvalitetom prema ISO 9001:2015, str. 71.
Slika 5.3. Okvir norme ISO 31000:2018, str. 76.

Slika 5.4. Primjer dijagrama uzroka/posljedica, str. 80.

Slika 5.5. Pareto dijagram u upravljanju zalihama, str. 81.
Slika 5.6. Primjer dijagrama tijeka, str. 83.

Slika 5.7. Normalna distribucija, str. 84

Slika 5.8. Nakoseni oblik (desni), str. 84

Slika 5.9. Bimodalni oblik (dvostruki vrh), str. 85

Slika 5.10. Multimodalni oblik, str. 85

Slika 5.11. Grebenasti oblik (oblik ¢eslja), str. 85

Slika 5.12. Odsjeceni oblik, str. 86

Slika 5.13. Oblik ostrog vrha, str. 86

Slika 5.14. Oblik pseée hrane, str. 86

Slika 5.15. Mogudi oblici izgleda dijagrama rasprsenja, str. 87
Slika 5.16. Dijagram srodnosti, str. 91


https://www.iso.org/publication/PUB100373.html
https://support.microsoft.com/hr-hr/office/stvaranje-osnovnog-dijagrama-tijeka-e207d975-4a51-4bfa-a356-eeec314bd276
https://support.microsoft.com/hr-hr/office/stvaranje-osnovnog-dijagrama-tijeka-e207d975-4a51-4bfa-a356-eeec314bd276

IMPLEMENTACIJA, CERTIFIKACIJA | ODRZAVANJE SUSTAVA UPRAVLJANJA KVALITETOM

POPIS TABLICA

Tablica 5.1. Sest vrsta audita, str. 74

Tablica 5.2. FMEA skladi$tenja robe i materijala uz prikaz semafora (ispod) koji se definira
politikom upravljanja rizicima, str. 77

Tablica 5.3. Uzroci nezadovoljavajuce razine Cistoce toaleta, str. 79

Tablica 5.4. Simboli za izradu dijagrama tijeka, str. 82

Tablica 5.5. Matrica alata za upravljanje kvalitetom, str. 93

123






6. BUDUCNOST UPRAVLJANJA
KVALITETOM

Proteklo desetljece obiljezeno je cetvrtom industrijskom revolucijom u kojoj
biljezimo osobiti razvojem umjetne inteligencije i robotike te nastavak digi-
talizacije pojedinih industrija. Takav splet dogadaja rezultirao je disrupcijom
u vedini tradicionalnih industrija, gdje su pojedina start-up poduzeca ozbiljno
uzdrmala poslovanje brojnih velikih svjetskih korporacija.

Ovo poglavlje se bazira na analizi buduéeg razvoja upravljanja kvalitetom te
procjeni relevantnosti pojedinih tradicionalnih nacela i ideala poslovne izvr-
snosti u svijetu koji se stubokom mijenja u postglobalizacijskoj i postpande-
mijskoj eri. Takvo okruzenje predstavlja iznimnu nesigurnost za poduzetnike
(posebice na izvoznike) koji bi mogli pronaci odgovore u ovom prirucniku
radi implementacije pojedinih strategija kako bi u buduénosti efikasnije
poslovali i opstali na lokalnom i globalnom trzistu.

Podrucje upravljanja kvalitetom i dalje ostaje vazan oslonac za mnoga podu-
zeca. Razvija se termin kvaliteta 4.0 kao odgovor na Cetvrtu industrijsku
revoluciju te obuhvaca mnoge alate koji su nastali kao posljedica iste.

Je li kvaliteta 4.0 relevantna za moju organizaciju i trebam li ju
primijeniti?

lako mnoga mala i srednja poduzeca jos ne razmisljaju o digitalizaciji svojih
procesa, vazno je naglasiti kako ¢e u buduénosti biti gotovo nezamislivo
poslovati bez pojedinih digitalnih alata. Ne mijenjaju se samo alati, vec i
generacije kupaca koji diktiraju trzisnu ponudu, ali i cjenovne uvjete koji su
im prihvatljivi. Slijedom navedenog, preporuka je za organizacije, a posebice
mala i srednja poduzeca, primjena odredenih digitalnih alata kako bi opstali
na trzistu u buducnosti.
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Sony i sur. (2020) navode kako sljededi elementi utjecu na uspjesnost podu-

zeda u primjeni strategija kvalitete 4.0:

—_

upravljanje velikim kolicinama podataka

koristenje algoritama preskriptivne analitike za metriku kvalitete
ucinkovita vertikalna, horizontalna i end-to-end integracija kroz kvalitetu 4.0
koristenje kvalitete 4.0 radi stjecanja strateske prednosti

kvaliteta 4.0 kao stil vodstva

trening za kvalitetu 4.0

organizacijska kultura kvalitete 4.0

© N o o s~ WD

podrska vrhovnog menadzmenta kvaliteti 4.0

-—

. Proces upravljanja velikim koli¢inama podataka (eng. big data), odno-
sno prikupljanje, analiza i poslovno odludivanje u industriji 4.0 podrazumi-
jevaju veliki obujam podataka koji poduzeée moze iskoristiti zbog stjecanja
konkurentske prednosti na trzistu. Primjerice, na taj se nacin moze poboljsati
dizajn proizvoda jer na njega utjecu potrebe kupaca koje se mogu kroz
podatke mapirati i analizirati. U tome moze pomodéi Kano model koji bi
mogao procesuirati veliku koli¢inu podataka, stoga u tom segmentu podu-

zece moze ostvariti korist kroz perspektivu dizajna.

U toj kategoriji treba spomenuti i kvalitetu konformnosti (koja je spomenuta
ranije u poglavlju 4.), a na koju utjecu velike koli¢ine podataka jer se kroz
pametnu proizvodnju mogu analizirati proizvodi kroz sve faze proizvodnje,
upravo kako bi se ispitali standardi iz faze dizajna proizvoda.

Naposljetku, velike koli¢ine podataka utjecu i na kontrolu i ucinak kvalitete
jer se kroz dizajnirane algoritme moze kontrolirati kvaliteta od sirovine do
finalnog proizvoda, $to predstavlja integrirani proces poduzeéa. Mozemo
zakljuciti kako ¢e poduzeca koja budu uspjesno upravljala velikim koli¢inama
podataka biti predvodnici u eri kvalitete 4.0.
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2. Koristenje algoritama preskriptivne analitike za metriku kvalitete omo-
gudava dvije razine ljudske intervencije u poslovnom odlucivanju. Takvi
algoritmi korisni su u planiranju i procesu poboljsanja kvalitete, a isto tako
daju razne mogucnosti s analizama potencijalnih scenarija u buduénosti. Oni
takoder mogu pomodi i u planiranju kvalitete, kontroli kvalitete i poboljSanju

kvalitete (primjerice koristeci internet stvari, eng. Internet of Things)

3. Ucinkovita vertikalna, horizontalna i end-to-end integracija kroz kva-
litetu 4.0 podrazumijeva fleksibilan ekosustav poduzeéa s promjenjivim
procesima proizvodnje. To omogucava dinami¢nu rekonfiguraciju pojedinim
proizvodima, na osnovu dobivenih inputa. Vertikalna integracija kvalitete
4.0 bazira se na planiranje kvalitete, kontrolu kvalitete i poboljsanje kvali-
tete. S druge strane, horizontalna integracija bazira se na planiranju kvali-
tete te kontroli i fokusu na organizacije koje sudjeluju u procesu kreiranja

vrijednosti.

4. Koristenje kvalitete 4.0 radi stjecanja strateske prednosti. Koristeci
digitalne alate, moguce je ostvariti konkurentsku prednost na trzistu kroz
poboljsanje kvalitete proizvoda i diferencijaciju proizvoda. Podaci o koriste-
nju proizvoda omogucavaju segmentiranje kupaca, kastomizaciju proizvoda,
cjenovno odredivanje i kreiranje dodatnih usluga. Kvaliteta 4.0 prati kori-
Stenje proizvoda kroz zivotni ciklus, sto dovodi do boljeg dizajna proizvoda

i usluga u buduénosti, upravo na temelju dobivenih podataka.

5. Kvaliteta 4.0 treba predstavljati stil vodstva, odnosno vodstvo treba
prenijeti kontinuiranu inovativnost i u¢enje na zaposlenike kako bi se ostva-
rila poslovna izvrsnost. Potrebna je otvorenost trzistu i pristup tehnologijama

koje mijenjaju razne industrije.

6. Trening za kvalitetu 4.0 podrazumijeva pripremu poduzeda za tehno-
logije koje omogucavaju kompetentnost na trzistu. U buduénosti ¢e se
koristiti pametne naocale za upravljanje i kontrolu, a pametne rukavice

za manipulaciju robom i distribuciju. Takoder, ocekuje se vece koristenje
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tehnologija u proizvodnji kao RFID, QR kodovi, autonomna vozila, dronovi,
3D printeri, VR sustavi, roboti itd. Za upravljanje takvim tehnologijama
potrebna su tehnicka znanja (IT i big data), ali i transformacijska znanja kao
$to su prilagodljivost, kriticko razmisljanje, kreativnost te socijalne vjestine

kao timski rad i prijenos znanja.

7. Organizacijska kultura kvalitete 4.0 — organizacijska kultura predstav-
lja set normi, vjerovanja i vrijednosti ¢lanova neke organizacije, odnosno
zaposlenika poduzeca. Ona utjece na ponasanje zaposlenika i njihov radni
ucinak. Kroz povezanost zaposlenika i stvaranje kohezije, kao i koristenjem
dostupne tehnologije, omogucdava se stvaranje znacajnog utjecaja poduzeca
u podrucju kvalitete 4.0.

8. Podrska vrhovnog menadzmenta kvaliteti 4.0 omogucdava prakticnu
primjenu navedenih nacela te dovode to kvalitete i u¢inkovitosti organiza-
cije. Kvalitetu 4.0 potrebno je inkorporirati u strategiju organizacije, a sami
uspjeh implementacije kvalitete 4.0 ovisi o prihvac¢anju korisnika u cijelom
lancu opskrbe. Podrska vrhovnog menadzmenta utjece i na percepciju zapo-

slenika o vaznosti koncepta kvalitete 4.0, kao i samog uspjeha u konacnici.

Kvaliteta 4.0 ¢e dovesti do ponovnog rodenja organizacija i dati novu ulogu
menadzerima kvalitete nakon prethodno kriznog razdoblja. Prihvacanje
tehnologija u Cetvrtoj industrijskoj revoluciji, kao i upravljanje kvalitetom,
temeljno su povezane s razvojem kulture kvalitete, a ne toliko s tehnolos-
kom dimenzijom. Tradicionalni koncepti kvalitete trebaju pratiti promjene
i izazove u Cetvrtoj industrijskoj revoluciji. Poseban naglasak je na umjetnoj
inteligenciji koja moze pozitivno utjecati na optimizaciju i operativnu uéin-
kovitost, ukljucujuéi kvalitetu (Chiarini, 2020).

Pedersen i Ritter (2020) daju nekoliko savjeta kako se poduzeca mogu
pripremiti za postpandemijski svijet te daju 5P matricu (tablica 6.1.) za
lakse kreiranje strategije. MenadZeri se suocavaju sa kolapsom potreba
kupaca, znatnim regulatornim modifikacijama, promjenama lanaca opskrbe,
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nezaposlenosti, recesijom i pove¢anom neizvjesnosti na trzistu. Iz tog razloga
5P matrica moZe pomodi organizacijama kreirati strategiju za oporavak kroz
sljededa pitanja:

Koju poziciju mozemo zadrzati nakon pandemije?
Koji je plan za oporavak?
Kako ¢emo promijeniti kulturu i identitet?

Koje nove projekte moramo pokrenuti i koordinirati?

o B W bhd -

Koliko smo spremni za izvrSenje planova i projekata?

Tablica 6.1. Matrica 5P za krizno stratesko planiranje

POZICIUA
(gdje trebamo iéi)

PLAN

(Sto trebamo raditi)
PERSPEKTIVA

(Sto vidimo)
PROJEKTI

(koji su prioriteti)

PRIPREMA
(kako biti spreman)

NOVO

TIJEKOM KRIZE = NAKON KRIZE
NORMALNO

|zvor: Pedersen i Ritter (2020)

1. Kao preduvjet pametnih strateskih odluka, potrebno je razumjeti pozi-
ciju organizacije u okruzenju. U ovom segmentu moramo odgovoriti na
pitanja: Tko smo? Koja je nasa uloga u ekosustavu? Tko su nam glavni

konkurenti? Gdje smo krenuli? Mozemo li zatvoriti svoje poslovanje i
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ponovno ga otvoriti nakon pandemije? MozZemo li vratiti izgubljenu
poziciju? Slijedi li nam bankrot ili moZemo postati lider na trzistu i isko-
ristiti lockdown? Kroz ova pitanja potrebno je mapirati svoju poziciju na
trzistu nakon kriznog razdoblja.

2. Plan predstavlja akcije koje su usmjerene na ostvarivanje pozicije koju
Zelimo ostvariti. On predstavlja nase potrebe danas, kako bi se ciljevi
ostvarili sutra. Potrebno je uzeti Siroku i duboku perspektivu okruzenja.

3. Koliko smo kulturoloski spremni za izdrzati krizu? Hoce li krizna situacija
zbliziti ili udaljiti zaposlenike? Cinjenica je kako se perspektiva poduzeca
(kako se poduzece vidi i kako ga ostali vide) moze mijenjati kao rezultat

kriznog razdoblja.

4. Potrebno je oznaditi kljuéne projekte na kojima ¢emo bazirati oporavak,
odnosno kriticne resurse organizacije. To mogu biti pojedini individualci
(npr. top menadzeri) ili pojedini odjeli (npr. IT odjel).

5. Jesmo li spremni izvrsiti projekte koje smo zacrtali u planu? Ide li nam u
prilog rad od kuce zaposlenika? Resursi zajedno sa brzinom i kvalitetom
poslovnog odlucivanja variraju i upravo te razlike utjecu na rezultat,

odnosno tko e profitirati u krizi, a tko ¢e biti gubitnik.

Kako je svjetska industrija rasla i napredovala, tako se i podrudje upravlja-
nja kvalitetom razvijalo i osiguravalo standarde kojima su poduzecéa mogli
zadrzati razinu kvalitete procesa, proizvoda ili usluge. Fokus kvalitete se

mijenjao kroz povijest, a detaljno je prikazan u tablici 6.2.
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Znakovi kvalitete i izvornosti Hrvatske gospodarske komore

Krajem 19. stoljeca pocinju se koristiti znakovi ,Made in” u Velikoj Britaniji
kako bi se zastitila domaca proizvodnja te informirali potrosaci radi lak-
Seg odabira prilikom kupnje proizvoda. Hrvatska gospodarska komora u
posljednjih dvadesetak godina postepeno razvija znakove kvalitete ,,Hrvat-
ska kvaliteta” te , Izvorno hrvatsko” kako bi se odrzao kontinuitet u kvaliteti i
njezinom unapredivanju, kao i jacanju i prepoznatljivosti hrvatskih proizvoda
i usluga na globalnom trzistu.

Slika 6.1. Logotipovi Hrvatska kvaliteta i Izvorno hrvatsko

@ @

Hrvatska kvaliteta Croatian Quality

|zvorno : hrvatsko Croatian : Creation

Izvor: Hrvatska gospodarska komora (2021)

Navedeni znakovi su intelektualno vlasnistvo Hrvatske gospodarske komore
i zasticeni su na hrvatskom i engleskom jeziku kroz 43 razreda medunarodne
klasifikacije proizvoda i usluga (Nicanska klasifikacija). Takoder, zasticeni su
i na europskom trzistu sukladno Madridskom ugovoru i protokolu pri Svjet-
skoj organizaciji za intelektualno vlasnistvo (World International Property
Organization).
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Znak Hrvatske kvalitete podrazumijeva kako je proizvodac svojim proizvo-
dom ili pruzatelj usluge svojom uslugom zadovoljio visu razinu kvalitete
od one koja je utvrdena zakonodavnim okvirom te normativnim kriterijima
za tu vrstu i kategoriju proizvoda. Smatra se priznanjem za proizvodaca ili
pruZatelja usluge te jamstvom za potrosaca, odnosno kupca proizvoda ili

korisnika usluge.

S druge strane, znak Izvorno hrvatsko mogu nositi proizvodi koji su nastali
kao rezultat razvojno-istrazivackog rada, invencije, inovacije ili dugogodisnje
tradicije u Republici Hrvatskoj.

Tijekom 2017. godine, Odjel za upravljanje kvalitetom Hrvatske gospo-
darske komore proveo je istrazivanje o prepoznatljivosti znakova kvalitete
medu potrosac¢ima u nekoliko hrvatskih gradova na uzorku od 352 ispita-
nika. Polovica ispitanika smatra kako je kvaliteta vazan faktor koji utjece
na odluku o potrosnji, dok je 84 % ispitanika bilo upoznato sa znakovima
kvalitete Hrvatske gospodarske komore.

Iste godine je prilikom drugog ispitivanja, gdje su ispitanici bili korisnici
prava uporabe znakova kvalitete Hrvatske gospodarske komore, 66 % ispi-
tanika istaknulo znacaj koristenja znakova kvalitete, 61 % ih smatra kako su
im znakovi dali bolju prepoznatljivost proizvoda ili usluge na trzistu, dok je
57 % istaknulo kako korisnici prava uporabe znakova kvalitete imaju bolju
promociju koja doprinosi povecanju njihove konkurentnosti na globalnom
trzistu.

Izvor: Hrvatska gospodarska komora (2021)

LITERATURA

1. American Society for Quality: Quality 4.0 (2020) [online] Dostupno na: https://asq.
org/quality-resources/quality-4-0 [pristupljeno 11. sije¢nja 2021.]

2. Chiarini, A. (2020). Industry 4.0, quality management and TQM world. A systematic
literature review and a proposed agenda for further research. The TQM Journal,
str. 603-616.



BUDUCNOST UPRAVLJANJA KVALITETOM

3. Hrvatska gospodarska komora: Znakovi hrvatske kvalitete (2021) [online] Dostupno
na https://znakovi.hgk.hr/o-znakovima/ [pristupljeno 4. veljace 2021.]

4. Pedersen, C. L. i Ritter, T. (2020). Preparing your business for a postpande-
mic world. Harvard Busisnes Review. Dostupno na: https://hbr. org/2020/04/
preparing-your-business-for-a-post-pandemic-world.

5. Sony, M., Antony, J. i Douglas, J. A. (2020) Essential ingredients for the implemen-
tation of Quality 4.0. The TQM Journal, str. 779-793.

POPIS SLIKA

Slika 6.1. Logotipovi Hrvatska kvaliteta i Izvorno hrvatsko, str. 109

POPIS TABLICA

Tablica 6.1. Matrica 5P za krizno stratesko planiranje, str. 105
Tablica 6.2. Razvoj industrije uz evoluciju kvalitete 4.0, str. 106

135


https://znakovi.hgk.hr/o-znakovima/




	1.	Pojmovno određenje kvalitete
	1.1.	Temeljni pojmovi i postavke pristupa kvaliteti
	1.2.	Aspekti kvalitete
	1.3.	Kratki prikaz povijesti kvalitete
	1.4.	Kontrola kvalitete
	1.5.	Osiguranje kvalitete
	1.6.	Upravljanje kvalitetom

	2.	Sustav upravljanja kvalitetom - temeljna načela i koncepti
	2.1.	Temeljna načela sustava upravljanja kvalitetom
	2.2.	Sustavi upravljanja i ključne karakteristike kvalitetnih organizacija
	2.3.	Uvođenje sustava upravljanja kvalitetom
	2.4.	Potpuno upravljanje kvalitetom (TQM)
	2.5.	Poslovna izvrsnost (EFQM, CAF)

	3.	Normizacija sustava upravljanja kvalitetom
	3.1.	Normizacija i Međunarodna organizacija za standardizaciju (ISO)
	3.2.	Normiranje sustava upravljanja
	3.3.	Norma ISO 9001 – ključni zahtjevi i elementi
	3.4.	Norme sustava upravljanja kvalitetom za posebna područja 

	4.	Ekonomika kvalitete i upravljanje kvalitetom
	4.1.	 Kvaliteta i poslovanje
	4.2.	Kvaliteta i konkurentnost
	4.3.	Troškovi kvalitete
	4.4.	Ekonomija kvalitete konstrukcije
	4.5.	Ekonomija kvalitete konformnosti
	4.6.	Važnost kvalitetnog upravljanja u suvremenim uvjetima poslovanja 

	5.	Implementacija, certifikacija i održavanje sustava upravljanja kvalitetom
	5.1.	Implementacija sustava upravljanja kvalitetom
	5.2.	Audit i certificiranje sustava upravljanja kvalitetom
	5.3.	Održavanje sustava upravljanja kvalitetom sustavom poboljšanja
	5.4.	Osnovni alati za upravljanje kvalitetom
	5.5.	Upravljanje reklamacijama i nesukladnostima u poslovanju

	6.	Budućnost upravljanja kvalitetom
	Blank Page

