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SAZETAK

Pojam kvalitete prisutan je u svim segmentima zivota. Kvalitetu je vrlo kompleksno
definirati, no opceprihvacena definicija prikazuje kvalitetu kroz kupcevo zadovoljstvo. Da
bi kvaliteta bila prisutna u organizaciji neophodno je implementirati jedan od sustava.
Organizacija koja zeli biti konkurentna i uspjeSna mora prihvatiti kvalitetu kao strateski
cilj. U implementaciji i odrzavanju sustava upravljanja kvalitetom mora sudjelovati cijela

organizacija.

Kljuéne rijeci: kvaliteta, implementacija, sustavi, unapredivanje, uspjesnost

ABSTRACT

The concept of quality is present in all segments of life. Quality is very complex to
define, but the generally accepted definition shows quality through customer satisfaction.
In order for quality to be present in the organization, it is necessary to implement one of
the systems. An organization that wants to be competitive and successful must accept
quality as a strategic goal. The entire organization must be involved in the implementation

and maintenance of the quality management system.

Keywords: quality, implementation, systems, improvement, efficacy
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1. UuvoD

1.1. PROBLEM, PREDMET | OBJEKTI ISTRAZIVANJA

Trgovina je najstarija ljudska djelatnost. Kroz godine se modernizirala, ali temelj je
uvijek ostao isti; kvaliteta proizvoda. Kljucno je pitanje Sto je zapravo kvaliteta, kako ju
definirati te koji ¢cimbenici utjecu na kvalitetu proizvoda ili usluge.

Poznata i1 opéeprihvacena definicija kvalitetu prikazuje kao kupcevo zadovoljstvo. lako
je navedena definicija to¢na, nije dovoljna. Kvaliteta je puno vise. Moze se promatrati s
vise gledisSta Sto joj daje dodatnu Sirinu i smisao.

Pri samim pocetcima kvaliteta je bila izjednacavana s inspekcijom, modernizacijom
dolazi do statisticke konotacije i finalno, dobiva se pojam potpune kontrole kvalitete.
Pojam potpune kontrole kvalitete implicira ukljucenost cijele organizacije u proces izrade
kvalitetnog proizvoda.

Sustavi upravljanja kvalitetom su zaduzeni za realizaciju ciljeva. lako taj zadatak nije
lagan, menadzment je podrska i vodi glavnu rijeC; inicira promjene u organizaciji te
omogucuje zaposlenima da svoj posao obavljaju bolje, strucnije 1 kvalitetnije.

Kontinuirano unapredivanje je temelj uspjeha na globalnom trziStu. lako je naizgled
logi¢na, ovu tezu je potrebno bolje pojasniti. Potrosaci i njihove potrebe se svakodnevno
mijenjaju i konstantno se teZi inovacijama i napretku. Ono $to danas vaZi za inovativno i
novitet, ve¢ je sutra standardno i prihva¢eno kao uobicajeno. Troskovi koji se danas
smatraju niskima ve¢ sutra mogu biti previsoki da bi bili konkurentni. Klju¢ svih metoda
koje pomazu u kontroli i poboljSanju kvalitete jest da se na unapredivacke napore ne gleda
kao na dodatni teret u radu i stvaranju. Trenutni napor daje nevjerojatne rezultate i vjetar u
leda cijeloj organizaciji. Takoder, s unapredivanjem se nikada ne smije prestati. To je

osnova organizacije za uspjeh i konkurentnost na trzistu.

1.2.  SVRHA I CILJ ISTRAZIVANJA

Svrha i cilj ovog diplomskog rada je priblizavanje i istinsko razumijevanje pojma
kvalitete 1 stavki koje odreduju kvalitetu te izazovi s kojima se susre¢u organizacije pri

implementaciji sustava upravljanja kvalitetom.



1.3. HIPOTEZA

Hipoteza od koje se polazi jest da je kvaliteta proizvoda/usluge jedan od osnovnih
elemenata za uspjeSnu poziciju organizacije na trzistu te da je implementacija sustava za

upravljanje kvalitetom vrlo vazna i ima pozitivan ucinak na organizaciju.

1.4.  ZNANSTVENE METODE

Slijedece znanstvene metode koristene su u sklopu pisanja ovoga diplomskog rada:

Induktivna i deduktivna metoda, metoda deskripcije te metoda analize i sinteze.

1.5. STRUKTURA RADA

Rad se sastoji od 5 poglavlja. U uvodnom dijelu opisani su problemi i predmet
istrazivanja, svrha i cilj istrazivanja, te znanstvene metode koje su se koristile prilikom
pisanja. Postavljena je i hipoteza te napisana struktura rada.

U drugom dijelu su navedene i objasnjene temeljne odrednice kvalitete.

U tre¢em dijelu naglasak je na implementaciji sustava upravljanja kvalitetom u
organizacije i problema s kojima je mogu¢ susret u navedenom procesu.

U cetvrtom djelu opisuje se poslovanje organizacije Split Ship Management (SSM
Split). Provedena je studija slucaja i donesena ocjena uspjeSnosti organizacije 1 njezinog
poslovanja.

Peti dio se sastoji od sinteze rada odnosno zakljucka te je dan osvrt na cjelokupno
istraZzivanje u radu. Na kraju rada se nalazi popis slika i tablica te pregled literature koja je

koriStena prilikom pisanja.



2. TEMELJNE ODREDNICE KVALITETE

Uz razvitak drustva doslo je i do razvoja novih Zelja i potreba potrosaca, a time 1 do
novih proizvoda i usluga koji moraju zadovoljiti te potrebe. U tom mnoStvu proizvoda,
trebalo je uspostaviti i jedinstvena pravila identificiranja i klasificiranja radi lakSeg
trgovanja na nacionalnoj i medunarodnoj razini[l]. Uz pravila identificiranja 1
klasificiranja, postavlja se pitanje Sto je zapravo kvaliteta, koliko je ona jednoznacan pojam
te kako ju uspjesno kontrolirati.

Razumijevanje znacenja pojma kvalitete i primjena koncepta u praksi bio je i joS uvijek
je jedan od najvaznijih cimbenika uspjeha u razvoju povijesti covjeCanstva. U
svakodnevnom se govoru pojam kvalitete rabi kao opéi pojam, primjenjiv na bilo koju
osobinu ili svojstvo neke osobe, no, pojam kvaliteta nema univerzalnu definiciju. Ona se
moze definirati na viSe nacina i s viSe glediSta. S gledista potrosaca kvaliteta se povezuje s
korisno$¢u ili cijenom, a s glediSta proizvodaca povezuje se s oblikovanjem i izradom
proizvoda. Kvalitetu nekog proizvoda ili usluge definira odnos izmedu Zelja i potreba
korisnika te njihove realizacije od strane proizvodaca.

Kvaliteta proizvoda i usluga od davnina ima veliku vaznost u ljudskim Zivotima.
Tijekom godina kvaliteta je dobivala razliita znacenja, ovisno o glediStima proizvodaca,
potrosaca ili trece strane. Na svim zivotnim podrucjima, u svim znanstvenim disciplinama 1
zanimanjima, kvaliteta je vazan 1 utjecajan ¢imbenik.

Aspekti kvalitete postupno su se mijenjali od postizanja standarda kvalitete,
zadovoljenja potreba kupaca i ocekivanja do zadovoljstva kupaca. Kako samo zadovoljenje
kupaca nije dostatno za osiguranje lojalnosti kupaca, poduzeca se postupno pocinju
fokusirati na kupceve emocionalne reakcije 1 njithovo zadovoljstvo kako bi nastavili svoju

vjernost.

2.1.  Povijest kvalitete

Poznavanje povijesti kvalitete je pretpostavka ozbiljnog bavljenja kvalitetom i dio opce
kulture. Ono ne dopusta stalno gibanje u krugu i otkrivanje onoga Sto je vec ranije
otkriveno. U svim aspektima zivota i rada, u svim znanstvenim disciplinama i strukama
koriste se iskustva i znanja iz prethodnih generacija. Kvaliteta nije ni po ¢emu iznimka,

posebno zbog toga Sto je interes ¢ovjeka za kvalitetom star doslovno koliko i on sam[2].



2.1.1. Predindustrijska revolucija

Pocetak razvoja kvalitete oznacili su obrtnicki cehovi tijekom srednjeg vijeka. Krajem
13. stolje¢a, pa sve do ranog 19. stoljeCa, obrtnici diljem srednjovjekovne Europe
organizirali su se u skupine, tj. udruge radnika zvane cehovi. Cehovi su bili odgovorni za
razvijanje strogih pravila za kvalitetu proizvoda i usluga. Formirani su odbori za inspekciju
koji su nametali pravila za obiljezavanje dobara bez mane posebnim znakom ili simbolom.
Obrtnik je nerijetko samovoljno oznacavao dodatnim znakovima dobra koja je proizvodio.
U pocetku se taj znak koristio za pronalazak izvora neispravnih jedinica, ali tijekom
vremena predstavljao je obrtnika i njegovu dobru reputaciju. Inspekcijski znakovi i
znakovi nadzornika medu obrtnicima koristili su kao dokaz kvalitete za musterije u
srednjovjekovnoj Europi. Ovaj pristup kvaliteti proizvodnje bio je dominantan sve do

Industrijske revolucije pocetkom 19. stoljeca [2].

2.1.2. Industrijska revolucija

U ranom 19. stolje¢u proizvodnja u SAD-u pratila je model obrtniStva koriSten u
europskim zemljama. U tom djelu, djecaci su ucili zanat tijekom rada kod majstora zanata,
Cesto tijekom nekoliko godina. Kako su svi obrtnici prodavali svoja dobra na lokalnoj
razini, svaki od njih imao je vlastiti udio u udovoljavanju potrebama korisnika za
kvalitetom. Kada zahtjevi za kvalitetom nisu bili ispunjeni, obrtnik se susretao s rizikom
gubitka potroSaca koji nisu bili lako zamjenjivi. Tako su majstori zanata bili prisiljeni
jednostavnom provjerom kvalitete proizvoda prije puStanja u prodaju zadrzati oblik
kontrolne kvalitete. Tvornicki sustav, rezultat Industrijske revolucije u Europi, s vremenom
je podijelio posao obrtnika u specijalizirane zadace. To je primoralo obrtnike da postanu
radnici u tvornicama 1 vlasnike radnji da postanu kontrolori proizvodnje, c¢ime je kod
zaposlenika umanjen osjecaj osnaZivanja i autonomije na radnom mjestu. Kvaliteta u
tvorniCkom sustavu bila je osigurana vjeStinama radnika te kontrolama 1 inspekcijama.
Neispravni su proizvodi bili popravljeni ili uniStavani.

U kraj 19. stolje¢a, SAD se odmaknuo od europske tradicije i usvojio novi menadzerski
pristup, €iji je osniva¢ bio Frederick W. Taylor. Taylorov je htio povecati produktivnost
bez povecanja broja izuCenih obrtnika. To je 1 uspio postici tako Sto je planiranje dodijelio
specijaliziranim inZenjerima, a obrtnike i kontrole, koji su bili premjeSteni uslijed rasta
tvornica, koristio je kao inspektore i menadzere koji su provodili planove inzenjera.

Taylorovo polaziste se temeljilo na tome da se cjelokupan rad odnosno radni procesi
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odvijaju kroz repetitivne radnje koje su zahtijevale minimum ljudskog razmisljanja i
kreativnosti. Taylorov pristup rezultirao je znacajnim porastom produktivnosti, ali je imao
i znaCajne nedostatke ; radnicima je jo$ viSe oduzeta ionako sve manja autonomija i novi

naglasak na produktivnost imao je negativan ucinak na kvalitetu[2].

2.1.3. Pocetak 20. stoljeca

20. stoljece uvelo je ukljuéivanje ,,procesa“ i procesnog pristupa u postupke vezane uz
kvalitetu. ,,Proces” je definiran kao skupina aktivnosti koja pohranjuju input, dodaju mu
vrijednost 1 zatim stvaraju output. lako se pojam kvalitete javio ve¢ u samim zacecima
razvoja ljudske civilizacije, na njen razvoj kao znanosti trebalo je ¢ekati sve do dvadesetih
godina proslog stolje¢a. Jedan od klju¢nih trenutaka za razvoj kvalitete kao profesije i
znanosti bio je sustav mjerenja varijacija u proizvodnji 1 statistickoj kontroli procesa. Ovaj
sustav razvio je Walter Shewart ¢iji je najvazniji izum uz statistiCku kontrolu procesa 1
c¢uveni PDCA krug (plan-do-check-akt), koji po prvi put uvodi sustavni pristup
unapredivanju radnih procesa.

Walter A. Shewhart, statisticar Bell Laboratories-a, usmjerio se na proces kontrole
tijekom proizvodnje, Cineci tako kvalitetu bitnom, ne samo za gotove proizvode ve¢ i za

procesima nastanka. Sredinom 20-ih godina proslog stolje¢a razvio je kontrolne

karte/grafikone i postavio osnove moderne statisticke kontrole procesa[2].

2.1.4. Drugi svjetski rat

Za daljnji razvoj 1 usavrSavanje statistiCke kontrole procesa posebno je znacajan W.
Edwards Deming. W. Edwards Deming, statistiCar koji je radio u Ministarstvu
poljoprivrede SAD-a i u Uredu za popis stanovnistva, postao je predlaga¢ Shewhartovih
SQC metoda, a kasnije i predvodnik pokreta kvalitete u Japanu i SAD-u. S velikim je
interesom proucavao Shewhartove metode i1 educirao inzenjere i statisticare u ranim 40-
ima. Bio je veoma nezadovoljan i frustriran jer menadzeri u SAD-u nisu shvacali znacenja
I prednosti tih metoda te ih stoga nisu cijenili i podupirali. Nakon Drugog svjetskog rata
zaputio se u Japan kao savjetnik o pitanjima vezanima uz popis stanovniStva, a u ranim 50-
ima pozvan je na profesorsko mjesto u Drustvu japanskih znanstvenika i inZzenjera (JUSE)
o kontroli kvalitete. U tom vremenu, Made in Japan bio je sinonim za robu loSe kvalitete.
Deming je japanske industrijalce ucio statistickim i menadzerskim konceptima, uvjerivsi ih

da ¢e primjernom tih koncepata svijet biti Zeljan njihovih proizvoda[2].



I druga dva americka stru¢njaka koji su radili s japanskim poduzeé¢ima znacajno su
pridonijeli njihovom strelovitom razvoju, a to su bili Joseph Juran i Armand Feigenbaum.
Deming i Juran izravno su se nadovezali na Shewhartov rad i primjenili pravilo da se
sustavni problemi mogu rjeSavati primjenom triju fundamentalnih menadzerskih procesa —
planiranja, kontrole i poboljsanja. Takoder su naglasili Cinjenicu da je zadovoljavanje
potreba kupaca od izrazite vaznosti[6].

Joseph M. Juran, inZenjer elektrike obuCen u Western Electric-u, kao i Deming,
pokazao je svoje znanje u Washingtonu tijekom Drugog svjetskog rata te bio pozvan da
predaje na JUSE-u, fokusirajuci se na planiranje i odgovornost menadzmenta za kvalitetu.
Juran je predvidio da ¢e do sredine 70-ih kvaliteta japanske robe posti¢i kvalitetu robe
proizvede u SAD-u zbog revolucionarne stope poboljSanja kvalitete. | Deming i Juran bili
su odlikovani od cara Hirohita.

Feigenbaum je istaknuo potrebu interakcije te da se svi odjeli unutar poduze¢a moraju
teziti ostvarivanju kvalitete, a to je nazvao potpunom kontrolom kvalitete. Japanci su
prosirili Juranovu koncepciju i ukljuéili i zadovoljstvo unutarnjih kupaca, tj. onih
djelatnika unutar jedne organizacije koji su zavisili o outputu drugih radnika.

Sljede¢e zvucno ime u razvoju kvalitete bio je Kaoru Ishikawa, japanski inzenjer i
menadzer, koji je sve zaposlene, a ne samo menadzere pojedinih odjela uklju¢io u koncept
potpune kontrole. Ishikawa je pridonio i osnivanju krugova kvalitete, koji su nastojali
ukljuciti Sto ve¢i broj zaposlenika razli¢itih djelatnosti jedne organizacije s ciljem
dobavljanja ideja o unapredivanju kvalitete na svim razinama u jednoj organizaciji. Do
kraja 70-ih ve¢ina velikih japanskih poduzeéa prihvatila je koncepciju sveobuhvatne
kontrole, zahvaljuju¢i kojoj je u svijetu stvorena predodzba o prvoklasnoj kvaliteti

japanskih proizvoda.

2.1.5. 70-te i 80-te godine

Americki menadzeri Cesto nisu bili svjesni ovog trenda, pretpostavljaju¢i da bi
japanska konkurencija doS$la u obliku cijene, a ne kvalitete. U meduvremenu, japanski su
proizvodaci povecali svoj udio na ameriCkom trzistu $to je rezultiralo dalekoseznim
ekonomskim ucincima u SAD-u; proizvodaci su gubili trziSni udio, organizacije su bile
primorane selit posao preko mora, a gospodarstvo je trpilo nepovoljnu trgovacku bilancu.

Sve u svemu, uc¢inak na ameri¢ko poslovanje potaknuo je SAD na djelovanje.



Naftni embargo iz 1973. godine jest jedan od dogadaja kojeg je potrebno posebno
naglasiti kao prekretnicu ameri¢kog videnja uloge kvalitete. Ameri¢ka koncepcija u kojoj
je osnovni i najvazniji cilj bio postizanje ekonomije obujma uz toleranciju poprili¢éno
visoke razine defekata, odjednom se pokazao potpuno nedoraslim japanskom pristupu
postizanja maksimalne kvalitete. Japanska vozila koja su bila mnogo sigurnija, troSila
znatno manje goriva i ispunjavala brojne druge zahtjeve kupaca u pogledu servisa i
ostalog, donijela su velike probleme americkoj automobilskoj industriji koja je u to vrijeme
izgubila poprili¢an dio trzista.

Godina za koju se moze re¢i da je jedna od najvaznijih u povijesti kvalitete, svakako je
1987. Dva su razloga tome ; prvi je Sto su te godine obijelodanjeni kriteriji za dodjelu
najpoznatije svjetske nagrade za kvalitetu ,,Malcom Baldrige National Quality Award®“, a
drugi objava norme ISO 9000, pod nazivom ,Sustavi kvalitete — model za osiguravanje
kvalitete u dizajnu, razvoju, proizvodnji, instalaciji i servisiranju proizvoda“. Ovi su

dokumenti donijeli iznimno duboke i drasticne promjene u nacinu poslovanja[3].

2.1.6. Kbvaliteta u 21. stoljeéu

30 godina je proslo od izjave dr. Juran-a, koji je kazao da ¢e 21. stoljece biti "stoljece
kvalitete". Kvaliteta je danas viSe od kvalitete proizvoda, tezi se savrsenstvu i perfekciji.

Poboljsanje kvalitete proces je u kojem se upravljanja varijacijama oko ocekivanja
kupaca. Postupci kvalitete pruzaju obecanje robne marke, Stite poduzece, poboljSavaju
operativnu izvrsnost, omogucuju vrijednost percipiranog kupca i povecavaju zadovoljstvo
kupaca.

Kvaliteta je, u svojoj najosnovnijoj i najjednostavnijoj definiciji ; "ukupno korisnicko
iskustvo". Ukupno korisni¢ko iskustvo je skup svih iskustava koje kupac ima s
dobavljaCem tijekom trajanja odnosa s tim dobavljaem, od svjesnosti, otkrica,
privlacnosti, interakcije, kupnje, uporabe, kultivacije i zagovaranja. Superiorno ukupno
iskustvo kupca svaki put nudi nezaboravna, zadovoljavajuca iskustva u svakoj transakciji.

Peter Drucker, poznati stru¢njak za upravljanje kvalitetom tvrdi da : ,Kvaliteta usluge
ili proizvoda nije ono Sto u nju stavljate. To je ono Sto kupac iz toga dobiva. "

Kvaliteta je uspjesno upravljanje organizacijskim prostorima koji postoje izmedu
odjela u visefunkcionalnim radnim sustavima i procesima. Kvaliteta se oslanja na
prepoznavanje vaznosti ucinkovite predaje izmedu internog dobavljaca i kupaca za

ispunjavanje i prelazak zahtjeva krajnjih korisnika.



U danasnjem svijetu i na danasnjem vrlo konkurentnom svjetskom trzistu, potrebno je
besprijekorno izvrSavanje brzinom kupca. Ispunjenje ukupnog korisnickog iskustva
zahtijeva stabilne i sposobne procese, s dosljednim i kontinuiranim protokom, i angaziranu,

motiviranu i snaznu radnu snagu[4].
2.1.7. Gurui kvalitete

William Edwards Deming

Deming je roden u lowi 1900. godine te skromno odgajan u zajednici ranih
doseljenika. Od djetinstva je izloZzen konceptu Zivota baziranom na Stedljivosti. Njegova
sveuciliSna karijera zapocela je na SveuciliStu Wyoming gdje je 1921. stekao diplomu
inZenjera, nakon Cega je slijedio magistrat iz matematike i fizike sa Sveucilista u Coloradu.

Krajem 1920-ih Deming se upoznao s radom Waltera Shewharta koji je
eksperimentirao s primjenom statistickih tehnika u proizvodnim procesima. Deming se
poceo zanimati za primjenu Shewhartovih tehnika u neproizvodnim procesima, posebno u
administrativnim 1 upravljackim aktivnostima. Nakon S$to se 1939. pridruzio americkom
birou za popis stanovnistva, primijenio je statisticku kontrolu procesa na njihove tehnike,
Sto je doprinijelo Sestostrukom poboljSanju produktivnosti. Otprilike u to vrijeme, Deming
je poceo voditi te¢ajeve za inZenjere i dizajnere na svojim - i Shewhartovim - razvijaju¢im
metodama kontrole statistickih procesa. Na Stanfordu je Deming predavao program obuke
iz statistike koriste¢i Shewhartov ciklus za ucenje i usavrsavanje i PDCA ciklus.

Demingova stru¢nost kao statistiCara bila je najvise prikazana njegovim radom i
odlaskom u Japan. U to je vrijeme SAD bila vodec¢a ekonomska sila, a ostatak svijeta im je
zavidio na proizvodima, stoga nije bilo posebne potrebe za Demingovim novim idejama.
Japanci si nakon rata nisu mogli priustiti rasipanje sirovina koje su donijeli postupci
inspekcije nakon proizvodnje i stoga su trazili tehnike koje bi im pomogle u rjeSavanju
ovih problema. Dok je u Japanu Deming postao povezan sa Savezom japanskih
znanstvenika 1 inzenjera (JUSE), njegova je karijera ucila Japance statistickim metodama 1
uspjeSnim upravljanjima kvalitetom za cijelu kompaniju ; zapocela je kombinacija tehnika
koja je danas poznata kao Total Quality Management (TQM).

U svojim ameri¢kim seminarima tijekom 1980. godine Deming je govorio o potrebi
potpune transformacije zapadnjackog stila upravljanja. Godine 1986. objavio je ,Van

krize* koji je dokumentirao razmiSljanje i praksu koja su dovela do transformacije
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japanske preradivacke industrije. Neposredno prije nego Sto je umro 1993. osnovao je

Institut W. Edwards Deming.

PLAN
(planiranje)
ACTION
DO (proizvodnja)
(primjena - izrada)
CHECK

(kontrola-proizvodnja)

Slika 1. Shema PDCA krug , int.izv. :
http://www.ziljak.hr/tiskarstvo/tiskarstvo09/Clanci09web/ReparAgicKurecic/slike/SLIKA-
(15.11.2019.)


https://www.google.com/url?sa=i&url=https://www.ziljak.hr/tiskarstvo/tiskarstvo09/Clanci09web/ReparAgicKurecic/ReparAgicKurecic.html&psig=AOvVaw2r1x_EYG89W3exv4JqyH-a&ust=1591091678306000&source=images&cd=vfe&ved=0CAIQjRxqFwoTCKjbs8es4OkCFQAAAAAdAAAAABAD
https://www.google.com/url?sa=i&url=https://www.ziljak.hr/tiskarstvo/tiskarstvo09/Clanci09web/ReparAgicKurecic/ReparAgicKurecic.html&psig=AOvVaw2r1x_EYG89W3exv4JqyH-a&ust=1591091678306000&source=images&cd=vfe&ved=0CAIQjRxqFwoTCKjbs8es4OkCFQAAAAAdAAAAABAD�

Demingov krug - planiraj, radi, provjeri i djeluj. Definira se proces kao aktivnost ili
skup aktivnosti koja upotrebljava resurse kako bi se ulazne veliine pretvorile u izlazne.
Svaka tvrtka ili organizacija ima odreden broj viSe ili manje povezanih procesa ¢ije je
odvijanje, u konacnici, od vaznosti za kvalitetu proizvoda. Pri tome je vrlo Cesto rezultat
jednog procesa direktni ulaz u sljede¢i proces pa je sustavno utvrdivanje procesa, a
pogotovo njihovog uzajamnog djelovanja te upravljanje njima, osnovni cilj procesnog
pristupa. Nacelo koje je direktno vezano i1 koje se temelji na procesnom pristupu
upravljanja organizacijom je nacelo neprekidnog poboljSavanja, tj. kontinuiranog
unapredivanja, a ono je bazirano na injenici da je stalno poboljSavanje sveukupnih radnih
sposobnosti organizacije krajnji cilj svake organizacije sa uspostavljenim sustavom
upravljanja kvalitetom. Sama metodologija kontinuiranog poboljSavanja temelji se na
Walter Andrew Shewhart principu kojeg je William Edwards Deming uc¢inio poznatijim
pod nazivom Demingov krug (PDCA krug).

Planiranje (eng. PLAN): Utvrdivanje ciljeva i procesa potrebnih za dobivanje rezultata
u skladu sa zahtjevima korisnika i politikom organizacije. Primjenjivanje (eng. DO) :
Primjenjivanje planiranih procesa. Provjera (eng. CHECK) : Pracenje i mjerenje procesa i
proizvoda prema politici, ciljevima i zahtjevima za proizvod i izvjeStavanje o rezultatima.
Proizvodnja/djelovanje (eng. ACT) : Poduzimanje radnje za neprekidno poboljSavanje
djelotvornosti procesa.

Deming je zadao principe upravljanja koji se odnose na sve organizacije. Cilj
propisanih principa je da uprava i radnici promjene odnos prema radu. Organizacije koje
zele poboljsati kvalitetu svojih usluga i osigurati napredak moraju se pridrzavati ovih 14
principa:

1. Konstanta svrhe poslovanja i neprekidno poboljSavanje proizvoda i usluga da bi bili

konkurentni na trZiStu i uspjeli osigurati buduce poslove.

2. Usvajanje nove filozofije kako bi mogli prihvatiti izazove trzista i bili spremni na

promjene.

3. Prekid ovisnosti 0 masovnoj inspekciji i pozicioniranje kvalitete na prvo mjesto,

umjesto inspekcije proizvoda potrebno je koristiti inspekciju procesa.

4. Cijena nije jedini i1 temeljni element. Ukidanje prakse dodjeljivanja poslova

isklju¢ivo na temelju cijena. Za organizaciju je potrebno smanjivanje ukupnih
troSkova.

5. Kontinuirano unapredenje proizvodnje i usluga radi povecavanja kvalitete.
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6. lzobrazba za sve zaposlenike u organizaciji. Menadzer je zaduzen biti i i trener i
ucitel;.

7. Institucionaliziranje vodstva, svrha vodenja je pomoc¢ i1 podrska zaposlenicima da
bolje rade svoj posao.

8. Odstraniti strah kako bi svi mogli bolje obavljati posao.

9. Uklanjanje prepreka izmedu odjela, svi zaposlenici moraju raditi kao tim bez obzira
na vrstu posla.

10. Prekid programa koji traze nepogreSivost, izbacivanje nametnute kvote, izbacivanje
menadzment brojki. Proizvoljni ciljevi mogu preé¢i granice realne ostvarivosti i
postici kontra efekt.

11. Uklanjanje prepreka rada na satnicu, prestanak robovanja kvotama.

12. Uklanjanje prepreka koje zaposlenike spreCavaju da se ponose svojim radom.
Ukidanje godisSnjeg ocjenjivanja radnika.

13. Poticatanje obrazovanja i osobno usavrSavanje zaposlenika.

14. Omogucavanje sudjelovanje svim zaposlenicima organizacije da rade na napretku

jer je to svaciji posao. Pokrenuti sve zaposlene da se ostvari transformacija[5].

Deming je bio poznat po zastupanju stava da najvazniju ulogu i najvec¢u odgovornost u
organizacijama imaju menadZeri. Sposobnost menadzera da uspjeSno upravlja sustavima i
procesima ogleda se u poboljSanju kvalitete. Ustanovio je da su menadZeri i njihovi
propusti gotovo iskljucivi uzrocnici problema vezanih za kvalitetu te istice vaZnost
kontinuiranog unapredenja. Autor je mnogobrojnih knjiga, radova i publikacija na temu

upravljanja kvaliltetom. Preminuo je 1993. godine u prosincu.

Kaoru Ishikawa

Kaoru Ishikawa najpoznatiji je japanski predstavnik iz podrucja kvalitete. Takoder se
moze nazvati tipi¢nim predstavnikom uspjeSnog preuzimanja svih americkih iskustava,
njihove neposredne implementacije i ispitivanja. Vezuju¢i americka saznanja s japanskom
praksom, Kaoru Ishikawa je pionir u ostvarivanju novih, vlastitih tehnika koje ¢ce

proslaviti Japan u cijelom svijetu.
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Osnovni elementi ucenja i prakse Kaorua Ishikawe su sljede¢i:

1. Kbvaliteta zapoc€inje i zavrSava ucenjem.

2. Prvi korak je znati zahtjeve potroSaca.

3. Idealno stanje u kontroli kvalitete se javlja onda kada inspekcija viSe nije potrebna.
4. Treba uklanjati uzroke problema, a ne simptome.

5. Kontrola kvalitete odgovornost je svih radnika i svih divizija.

6. Ne smiju se mijeSati sredstva i ciljevi.

7. Kvaliteta treba biti prioritet i treba teziti ostvarenju profita u dugom roku

8. Marketing je ulaz i izlaz za kvalitetu.

9. Vrhovni menadzment ne smije pokazivati ljutnju kada podredeni iznose ¢injenice.
10. 95% problema u organizaciji mogu biti rijeSeni uporabom jednostavnih alata za

analizu i rjeSavanje problema.

11. Podaci koji ne ukazuju na disperziju (npr. varijabilnost) su pogresni podaci[1].

Joseph Juran

Godine 1924. Josip Juran stekao je titulu diplomiranog inzenjera. Ubrzo nakon toga
pridruzio se Bell Telephone Laboratories gdje je prvi stekao iskustvo na podrucju
upravljanja kvalitetom. 1935. stekao je diplomu i iz podru¢ja prava, no nikada se nije bavio
time.

Prije kraja Drugog svjetskog rata, pocinje predavati tecajeve upravljanja kvalitetom 1
odrzavati seminare na okruglom stolu s rukovoditeljima. VVodio je sve vrste projekata kod
velikih Kklijenata kao Sto su Gillette, Hamilton Watch Company i Borg-Warner.

Njegovo prvo izdanje knjige Prirucnik za kontrolu kvalitete dovelo je do poziva
Japanske unije znanstvenika i inzenjera (JUSE) da dode u Japan 1951. Kada je Joseph
Juran stigao u Japan, ukljuéio se u mnoge proizvodne tvrtke i predavao u kvaliteti
menadzment na Hakoneu, Sveucilistu Waseda, Osaki 1 Koyasanu.

Dok su se William Edwards Deming fokusirali na kontrolu statisti¢kih procesa, Joseph
Juran i Kaoru Ishikawa fokusirali su se na upravljanje kvalitetom.

Organizirao je tecajeve za obuku za srednji i vi$i menadzment. U SAD-u se susreo s
otporom u pogledu te obuke viSeg menadZmenta, ali japanski su menadzZeri jako dobro
prihvatili njegove ideje. U praksi je to imalo posljedice i za Japan i za Sjedinjene DrZave.

Dvadeset godina nakon dolaska Josepha Jurana u Japan, njegov se rad poceo isplacivati.
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Japanski proizvodaci postali su lideri na podrucju kvalitete, a 1980. to je izazvalo krizu u
Sjedinjenim Drzavama zbog pitanja kvalitete.

Joseph Juran bio je savjetnik do 1990-ih. Savjetovao je razne americke, japanske i
zapadnoeuropske organizacije kao Sto su Philips, Xerox, Volkswagen, Toyota i mnoge
druge. Bio je i osnivac Instituta Juran i Zaklade Juran. Umro je od mozdanog udara u dobi
od 103 godine.

Poznati citati Josepha Jurana:

e Bez standarda nema logi¢ne osnove za donosenje odluke ili poduzimanje mjera."

e ,Postavljanje ciljeva tradicionalno se temelji na pros§lom ucinku. Ova je praksa teze

ka postojanju grijeha proslosti.”

e "Sva poboljSanja se dogadaju projekt po projekt i ni na koji drugi nacin."

Phillip Crosby

Philip Bayard "Phil" Crosby, (18. lipnja 1926. - 18. kolovoza 2001.), bio je
gospodarstvenik i autor koji je pridonio teoriji upravljanja i praksi upravljanja kvalitetom.
Rodno mu je mjesto bilo u Wheelingu u Zapadnoj Virginiji u Sjedinjenim Drzavama. Otac
ga je natjerao na studij pedijatrije, iako nikad nije diplomirao. Da bi zaradio nesto novca,
Crosby pocinje raditi u proizvodnom pogonu. Kako je sticao iskustvo, naucio je kako
stvoriti metode za spreCavanje problema u tvornici. 1952. godine stekao je poloZzaj
tehnicara u korporaciji Crosley u Richmondu, u Indiani.

Od 1957. do 1965. radio je za korporaciju Martin, gdje je bio na poziciji menadzera za
kontrolu kvalitete u projektu projektila Pershing. Od tada je poCeo obnaSati pozicije
povezane s kontrolom kvalitete u raznim tvrtkama u Sjevernoj Americi. Na primjer, od
1965. do 1979. bio je direktor kvalitete 1 potpredsjednik u tvrtki ITT. Godine 1979, odlucio
se na temelju svih iskustava koja je stekao tijekom godina, osnovati Philip Croshy
Associates (PCA) sa sjediStem u Winter Parku na Floridi. Nakon deset godina postala je
organizacija s 300 zaposlenika Sirom svijeta i s 80 milijuna dolara zarade.

Crosby je uravnotezZio upravljanje kvalitetom i prevencijom. Crosbyjeva vizija nije
obuhvacala inspekciju, eksperimentiranje, nadzor i druge ne-preventivne tehnike.
Primjenom prevencije pokusao je opravdati i potvrditi svoju ideju o ,,nultim nedostacima®.
Crosby je tvrdio da ako se prevencija pravilno izvrSi nema razloga za pogreske ili
nedostatke u bilo kojem proizvodu ili usluzi.

"Nulta oSte¢enja" nije slogan, to je standard performansi.
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Godine 1991. Crosby prodaje PCA kako bi se posvetio stvaranju Career 1V, Inc. Tvrtke
koja je posvecena diktiranju konferencija i seminara budu¢im rukovoditeljima. Vizija
karijere IV bila je pruziti klju¢no znanje o kontroli kvalitete 1 svemu §to je povezano s tim
te budu¢im rukovoditeljima, Sto bi donijelo velike efekte na tvrtke u Sjevernoj Americi.

Godine 1997. Crosby kupuje imovinu PCA-e, §to mu omogucuje osnivanje Philip
Crosby Associates 11, Inc. Philip Crosby Associates Il bio je centar za predavanja o
kvaliteti. Ovo je doseglo 20 zemalja Sirom svijeta i okupiloklijente multinacionalnih
kompanija ili malih proizvodnih i usluznih kompanija.

Iako je bio ovjek posvecen svojim tvrtkama, Philip Crosby je provodio puno vremena
sa svojom obitelji. Zivjeli su u Winter Parku na Floridi.

Pocetkom 1998. objavio je svoju autobiografiju ,,Kvaliteta 1 ja*. Sljede¢e godine
objavio je ,,Pouzdana organizacija“.

U svojim tekstovima potvrdio je da postoje odredeni temeljni zadaci kojima se jamci
uspjeh u kvaliteti, poput predanosti kvaliteti; svaki odjel mora biti posveéen poboljSanju
kvalitete, utvrdivanju trenutnih i potencijalnih problema s kvalitetom, pravodobno
procjenjujuci troskove kvalitete, poticu¢i osobni interes svih zaposlenika za kvalitetu,
poduzimajuc¢i konkretne mjere za otklanjanje problema, uspostavljaje komisiju za program
»nulte greske®, stvaranjem prostora u kojima zaposlenici mogu izraziti rukovodstvu
prepreke u razvoju ciljeva pobolj$anja i odati priznanje najaktivnijim clanovima.

Ukratko, Crosby kaze da je kvaliteta rezultat preventivnih procesa. To je metoda
sprjecavanja poslovne bolesti i sprecavanja njezinog preranog pada. Na taj se nacin
prevencija, izmedu ostalog, postize vjezbama kao S§to su trening, disciplina, primjer i

vodstvo. Ovo bi trebalo utjecati na sve odjele tvrtke[6].

Genichi Taguchi

Taguchi je roden 1924. godine u Takamachiju u Japanu, gradu poznatom po kimono
industriji. Od njega se ocekivalo da studira tekstilno inzenjerstvo, jer je bilo prirodno da
preuzme odgovornost za obiteljski posao u vezi s kimonima. No 1942. Godine,
Taguchijeve statisticke vjestine bile su iznimne 1 zamjecene.

Taguchi je revolucionirao proizvodni proces u Japanu kroz ustedu troSkova. Shvatio je,
kao 1 mnogi drugi inZenjeri, da na sve proizvodne procese utjeCu vanjski utjecaji. Medutim,

Taguchi je realizirao metode identifikacije izvora buke koji imaju najveéi utjecaj na
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varijabilnost proizvoda. Njegove ideje usvojili su uspjesni proizvodaci Sirom svijeta zbog
svojih rezultata u stvaranju vrhunskih proizvodnih procesa uz mnogo nize troskove.

Evo nekih glavnih priloga koje je Taguchi dao svijetu poboljSanja kvalitete:

e Funkcija gubitka - Taguchi je osmislio jednadZbu za kvantificiranje pada kupceve
percipirane vrijednosti proizvoda jer njegova kvaliteta opada. U osnovi, to govori
menadzerima koliko prihoda gube zbog varijabilnosti u svom proizvodnom
procesu. To je mocan alat za projiciranje prednosti programa poboljSanja kvalitete.
Taguchi je prva osoba koja je kvalitetu izjednacila s troSkovima.

e Ortogonalni nizovi i linearni grafikoni - Prilikom ocjene proizvodnog procesa
analiza ¢e nedvojbeno utvrditi vanjske ¢imbenike koji su uzroc¢nici odstupanja od
srednje vrijednosti. Izoliranje ovih faktora kako bi se utvrdili njihovi pojedina¢ni
ucinci moze biti vrlo skup i dugotrajan proces. Taguchi je osmislio nacin koriStenja
ortogonalnih nizova za izoliranje ovih faktora buke od svih ostalih na trosSkovno
ucinkovit nacin.

e Robusnost - Neki se ¢imbenici buke mogu prepoznati, izolirati, pa cak i
eliminirati, ali drugi ne mogu. Na primjer, previSe je teSko predvidjeti i pripremiti
se za moguce vremenske uvjete. Taguchi je stoga sposobnost nekog procesa ili
proizvoda da radi onako kako je predvideno bez obzira na nekontrolirani vanjski

utjecaj kao robusnost[2].

Walter A. Shewhart

Walter Andrew, roden 18. ozujka,1891., ujedno poznat i kao otac statisticke kontrole
kvalitete, uspjesno je kombinirao discipline statistike, inzenjerstva i ekonomije te je izumio
statisticku teoriju da bi uspio zadovoljiti potrebe industrije. Pojedinci tvrde da je
Shewhartov rad doveo do revolucije kvalitete tijekom prvog dijela dvadesetog stoljeca i
zapoceo profesiju.

Shewhart je stekao titulu prvostupnika i magistra na Sveucilistu u Illinoisu.

Izmedu 1918. i 1924. radio je kao inzenjer u Western Electric and Bell Telephone
Laboratories, zatim se pridruzio Ministarstvu rata, Ujedinjenim narodima i vladi Indije.
Takoder je aktivno sudjelovao u Nacionalnom istrazivaCkom vije¢u 1 Medunarodnom

zavodu za statistiku.
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Kao prvi pocasni ¢lan ASQ-a(American Society for Quality), Shewhart se iskazao po
tome Sto je razvio kontrolni dijagram, jednostavan, ali vrlo ucinkovit alat, koji je
predstavljao prvi korak prema onome $to je Shewhart nazvao "formulacijom znanstvene
osnove za osiguranje ekonomske kontrole".

"Shewhart je simulirao teorijske modele, oznac¢avajuci brojeve na tri razli¢ita metalna
ulomaka," napisao je Ellis R. Ott u prilog Shewhartu 1967.

Njegovo monumentalno djelo iz 1931. godine,”“ Ekonomska kontrola kvalitete
proizvedenog proizvoda“, spada u najcjelovitija i obuhvatnija objas$njenja osnovnih nacela
kontrola kvalitete.

Godine 1939. napisao je ,,Statisticku metodu sa stajalista kontrole kvalitete®, u kojoj je
prvenstveno napravio analizu koncepta rjeSavanja problema, koji s vremenom postaje
osnova procesa poboljSanja kvalitete u Cetiri koraka ; poznatijeg kao "ciklus" — ,,planiraj-
potvrdi-djeluj ". Taj koncept nosi naziv i Shewhart-ov ciklus, a takoder i Deming-ov
ciklus, zato Sto ga je W. Edwards Deming predstavio u Japanu i popularizirao vlastitu
verziju modela.

Shewhart je takoder upamcen po svojoj empatiji 1 brizi za druge. "Kao muskarac, bio je
njezan, rafiniran, uvijek je znao odrzati smirenost i dostojanstvo”, kazao je Deming, koji je
upoznao Shewhart u Western Electricu i smatrao ga svojim mentorom i motivatorom.

Preminuo je 1967. godine.

Slika 2. WalterA.Shewart ,int.izv. :

https://qualitycontrolarticles.files.wordpress.com/2011/09/walter.jpg(17.11.2019.)
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Armand Feigenbaum

Armand Feigenbaum roden je 1922. godine, a preminuo je 2014. godine, ali nacela
upravljanja koja je stvorio vjerojatno ¢e ga nadjacati jos jedno stoljece.

Feigenbaum je zapoceo u General Electricu krajem tridesetih godina kao naucnik
proizvodaca alata, ali nastavlja kao menadZer za proizvodnju i1 kontrolu kvalitete za cijelu
kompaniju. U toj je ulozi poCeo je istrazivati teoriju menadZmenta koja se temelji na
kvaliteti, napisao je svoju knjigu ,,Total Quality Control* (vode¢a industrija) i magistrirao i
doktorirao na MIT-u.

1968. Feigenbaum i njegov brat Donald pokrenuli su vlastitu tvrtku i poceli su
savjetovati klijente 1 poducavati ih principima kontrole kvalitete, stvarajuc¢i uStede u
milijardama dolara i povecavajuci zadovoljstvo kupaca Sirom svijeta.

Njegov rad, posebno s japanskim tvrtkama, poput Toshibe i Hitachija, zasluzan je kao
jedna od sila koja je pomogla stvoriti njihov uspon i trajnu reputaciju na globalnom trzistu.

Feigenbaum je imao ¢vrsto, jasno 1 beskompromisno stajaliSte o kvaliteti; "Kvaliteta je
ono Sto korisnik, kupac kaze da jest.” | s tim pogledom on je trajno promijenio lice

upravljanja.

2.2.  Definiranje kvalitete

Usporedno s razvojem tehnologije, znanosti 1 druStva opcenito, mijenjalo se i1 glediste
odnosno uloga koja se kvaliteti prepisivala, te se vrijeme klju¢no za njezino stvaranje s
vremenom prosirilo na cijelu organizaciju i sve proizvodne procese.

Pojam kvalitete (kakvoce) potjeCe od latinske rijeci “qualitas”, a predstavlja svojstvo,
odliku, znacajku, sposobnost, vrijednost. Kvaliteta je godinama poprimala razlicita
znacenja. Pocetkom 20. stoljec¢a znacila je inspekciju, u 40-ima rije¢ kvaliteta dobila je
statistiCku konotaciju. Pioniri statisticke kontrole kvalitete — poput Shewharta, Dodgea,
Rominga i Nelsona — razvili su ideju da je svaki proizvodni proces podlozan odredenoj
razini prirodne varijacije. U 60-ima kvaliteta je proSirena izvan proizvodnje koristeci
koncept potpune kontrole kvalitete.

Kvaliteta se moze definirati na viSe nacina. Osnovna definicija je "Kvaliteta je
zadovoljstvo kupca". Od zadovoljstva kupca sve polazi. Kupac je onaj koji odlucuje Sto je

kvaliteta. U kvaliteti se tezi stalnom poboljSanju 1 unapredenju[2].
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Kvaliteta se razli¢ito shvaca i interpretira ovisno o tome tko gleda na kvalitetu.
Razli¢ita shvacanja kvalitete imaju potroSaci, proizvodaci i trziSte. Kvaliteta sa stajaliSta
potrosaca je stupanj vrijednosti proizvoda ili usluge koji zadovoljavaju odredenu potrebu.
Roba kojoj je uporabna vrijednost takva da zadovoljava potrebu korisnika. Kvaliteta sa
stajali§ta proizvodaca je mjera koja pokazuje koliko je vlastiti proizvod ili usluga
namijenjen trziStu uspio, odnosno koliko se takvog proizvoda ili usluge prodalo. Kvaliteta
sa stajalista trziSta je stupanj do kojeg odredena roba ili usluga zadovoljava odredenog
kupca u odnosu na istovrsnu robu ili uslugu konkurencije. Kvaliteta je stupanj do kojeg su
proizvodi i usluge prosli od kupoprodaje i potvrdili se kao kvalitetan proizvod ili usluga i
pritom ostvarili veliki profit.

PROIZVODAC] |« KVALITETA POTROSACI

v

A J

TRZISTE

Slika 3.Shema kvalitete, int.izv. :
https://www.google.com/search?g=shema-+kvalitete&rlz=1C1GCEA enHR759HR763&s0
urce=Inms&tbm=isch&sa=X&ved=2ahUKEwigyZ6tsODpAhXBw8QBHV8CDXcQ AUOA
XoECAsQAW&biw=1390&bih=671#imgrc=-CF_rBYSO_dDaM (20.11.2019.)

Kroz povijest se kvaliteta razliito tumacila. Iz Aristotelovog glediSta, definicija
kvalitete je bila ono na osnovu Cega se kaze da je neSto stvoreno onakvo kakvo jest.
Nekada je kvaliteta oznaCavala harmonicnost izmedu znaCajki proizvoda sa
specifikacijama proizvoda koji su bili definirani u ugovoru. No, u danasnjici se pojmu
kvalitete pristupa na sveobuhvatniji na¢in i s viSe pristupa ; tehnicki, trzi$ni i upravljacki.

I sami guru kvalitete davali s razli¢itedefinicije (filozofije) kvalitete. Naravno, srz tih

definicija je istovjetna, ali je pogled razlicit, Sto se moze vidjeti u tablici.
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Aiutor

Filozofija kvalitete

Juran

Kategorija koja se mjeri od strane kupca i to s aspekta osobina
proizvoda i odsustva nedostataka — Sposobnost za uporabu /

Sposobnost za primjenu ( fitness for purpose).

Crosby

Sukladnost sa zahtjevima ( conformance to the requirements).

Deming

Visedimenzijska kategorija — za poduzeée je kvaliteta
osiguravanje opstanka na trziftu, a za izvrno rukovodstvo
kvaliteta predstavlja proizvodnju planiranog broja artikala prema

zacrtanoj specifikaciji.

Shewhart

Feigenbaum

TeZnja definiranja kvalitete se sastoji u prijevodu buduéih potreba
korisnika za mjerljive karakteristike, tako da bi se proizvod mogao
dizajnirati 1 proizvesti na zadovoljstvo korisnika zbog cijene po
kojoj je proizvod kupio.

Ocekivano zadovoljstvo klijenata.

Slika 4: Definicije kvalitete prema autorima, int.izv.: Sisko Kulis,M., Grubisié,D.:

Upravijanje kvalitetom, Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet, 2010., str.12

Nezaobilazna je i definicija kvalitete prema ISO normama.

Norma HRN EN ISO 8402 definira kvalitetu kao ukupnost svojstava stanovitog

entiteta koja ga ¢ine sposobnim da zadovolji izraZene i pretpostavljene potrebe.

Norma ISO 8402 definira kvalitetu kao skup svojstava i znacajki proizvoda, procesa ili

usluga koje se odnose na moguénost zadovoljenja utvrdene ili neizravno izraZzene potrebe.

Norma ISO 9000:2000 definira kvalitetu kao stupanj do kojeg skup svojstvenih

karakteristika ispunjava zahtjeve. Uz definiciju dolaze i Cetiri napomene, koje glase:

1. Pojam kvaliteta moze se koristiti s pridjevima, kao Sto su nedovoljna, dobra ili

izvrsna.

2. Svojstven znaci postojan u neCemu, posebno kao stalna karakteristika.

3. Karakteristika — svojstvo na osnovu kojeg se pravi razlika.

4. Zahtjev — potreba ili o¢ekivanje koje je navedeno koje se opcenito podrazumijeva

ili je obavezno.
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Kvaliteta proizvoda ili usluge dugo je bila definirana kao podudarnost znacajki
proizvoda 1 usluga sa specifikacijama kvalitete definiranim u ugovoru ili tehnickoj
dokumentaciji. Stoga su se aktivnosti u vezi s postizanjem kvalitete usmjeravale na njenu
kontrolu tijekom proizvodnje, a posebno u zavrdnoj fazi ili pri preuzimanju proizvoda,
prije predaje kupcu.

U novije se vrijeme kvaliteta proizvoda i usluga definira kao podobnost u upotrebi. To
je bitna promjena u definiranju kvalitete, koja je usredotoCena na trziSte i kupca, a
ukljucuje : istrazivanje zahtjeva trzista, razvoj proizvoda i1 usluga u odnosu na zahtjeve
trziSta, optimizaciju kvalitete do mjere koja jo§ zadovoljava zahtjeve, stalno pracenje
kvalitete nabave, proizvodnje i upotrebe, neprekidno poboljSavanje na temelju
kontinuiranih povratnih informacija.

Najnovija tumacenja kvalitete odnose se na cijelovitu kvalitetu, odnosno na poslovnu
izvrsnost. To znaci da kvalitetom treba biti obuhvacena cijela organizacija, odnosno da svi

njezini zaposlenici, a posebno menadzeri, jesu potpuno predani kvaliteti.

2.3. Kontrola kvallitete

Kontrola kvalitete se kroz povijest obavljala na razne nacine. Pri samim pocetcima,
kvalitetu proizvoda u svim fazama kontrolirao je vlasnik. Na neSto visem stupnju
tehnoloskog napretka u organizacijama se javljaju najprije zaposlenici, a nakon toga i
cijele skupine timova ¢ija je temeljna zadaca nadzor kvalitete proizvoda. Zatim, nadzor se
pocinje Siriti horizontalno unutar organizacije i pocinje obuhvacati akivnosti koje nisu
samo izravna proizvodnja (ulazna, medufazna, zavrSna kontrola, mjerenje, statisticka
obrada podataka, servis).

Godine 1987.o0dvio se klju¢ni dogadaj u povijesti kontrole kvalitete, po¢inju se izdavati
medunarodni standardi sustava kvalitete ISO 9000. Vrlo malo vremena je bilo potrebno da
budu prihvacéeni u svijetu. Time je ucCinjena prekretnica u glediStu na kvalitetu 1
komunikaciju izmedu proizvodaca i kupca. U danasnjici, to su opce prihvaceni standardi
sustava kvalitete, s razliCitim oznakama u pojedinim zemljama. Primarna svrha ovih
standarda je da se olakSa medunarodna razmjena dobara i1 uspostava zajedniCke osnove o
pitanjima osiguranja kvalitete, proizvoda i usluga[1].

Definicija kontrole kvalitete prema normi ISO 9000:2000 glasi : Kontrola kvalitete jest
dio sustava upravljanja kvalitetom koji je fokusiran na ispunjavanje temeljnih zahtjeva
vezanih za kvalitetu. Temeljni zahtjevi podrazumijevaju specifikacije poduzeca vezane za
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mjerljive karakteristike proizvoda i usluga. Najéesce poduzeca u pocetnim fazama razvoja
sustava za upravljanje kvalitetom u spomenute specifikacije ne ugraduju zahtjeve kupaca u
dovoljnoj mjeri te iako, s aspekta kontrole kvalitete, one ispunjavaju sve zahtjeve, ipak ne
pruzaju zadovoljstvo kupcima na pravi na¢in.2

Za uspjeSno odrzavanje stabilnosti, proces kontrole kvalitete ocjenjuje stvarne
performanse, usporeduje stvarne performanse s ciljanima i djeluje ukoliko postoji razlika.

U suvremenoj proizvodnji kontrola kvalitete proizvoda je bitna, neizbjezna i namece se
kao obavezna funkcija kako bi se osigurala efikasnost procesa proizvodnje i zahtjevi za
njegovom kvalitetom. Kontrola kvalitete proizvoda moze biti razvrstana na tri mogucnosti:

1. Bez kontrole

2. 100%-tna kontrola

3. Statisticka kontrola

BEZ KONTROLE: Skoro da i ne postoje proizvodni procesi gdje ne postoji neka vrsta
kontrole, odnosno gdje se proces odvija bez kontrole. Moguénost bez kontrole je jedino
moguca u specijalnim procesima u kojemu su verificirani i validirani proizvodi i gdje se
tehnologija proizvodnje visoko unaprijedila. Cak i u takvim slu¢ajevima postoji oblik
kontrole ; strojevi umjesto ljudi obavljaju zadatak.

100%-TNA KONTROLA: Vrsta kontrole koja je usmjerena na svojstva svih proizvoda
ili materijala u skupini kako bi se ustanovilo zadovoljava li proizvod ili materijal
standarde. 100%-tna kontrola je izuzetno skupa, svaki izradak se mora zasebno
provjeravati. Ona ne kontrolira sve znacajke, nego samo odredene, ali na svim
proizvodima. Mogu se javiti problemi s potvrdom nesukladnih ili oSte¢enih djelova te s
odbijanjem, tj. neprihvacanjem dobrih djelova. Takoder, u slucajevima gdje je potrebno
ispitivanje, 100%-tna kontrola nije moguca.

STATISTICKA KONTROLA: Metode i postupci za prikupljanje, obradivanije,
analiziranje i tumacenje podataka radi osiguravanja kvalitete proizvoda, procesa i usluga.
Temelji se na primjeni statistiCkih tehnika i na uzimanju uzoraka to¢no odredene veli¢ine
kao funkcije veli¢ine same isporuke koja daje pprimjereno reprezentativan uzorak, gdje

takvi uzorci ,.garantiraju pouzdanost™ zakljuc¢ka o romatranom skupu[2].
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2.3.1. Postupci kontrole kvalitete

Postupci kontrole kvalitete su sastavljeni od tri aspekta:

1. Dijelovi kontrole kvalitete, u smislu; upravljanja kontrolama, upravljana
poslovima, upravljanja unaprijed definiranim procesima, kriteriji ucinkovitosti i
razni zapisima (npr. Mjerenja).

2. Nadleznosti usko vezane za kontrolu kvalitete, kao Sto su; znanja, vjeStine,
iskustva i osposobljenost.

3. Raznovrsni utjecaji na kvalitetu (eng.: "soft elements”) kao S$to su osoblje,

integritet, samopouzdanje, organizacijska kultura, motivacija te timski duh.

Pod kontrolom, smatra se svaki proizvod koji podlijeze vizualnoj provjeri, ponekad uz
pomo¢ elektronskih pomagala (npr.mikroskop) kako bi se provjerili i najsitniji detalji
prije nego Sto proizvod krene u prodaju. Osoblje koje je zaduzeno za kontrolu kvalitete
duzno je upisivati podatke o mjerenjima u unaprijed pripremljenim zapisima (npr.
odredena odstupanja od dozvoljene tolerancije, odstupanja od crtezom propisanetolerancije
hrapavosti povrsine). Nadzor kvalitete je fokusiran na testiranje proizvoda kako bi bilo
moguce otkriti potencijalne nedostatke, koji se analiziraju u cilju donoSenja odluke o
nastavku proizvodnje bez ili uz popravke. Jamstvo kvalitete nastoji pobolj3ati i stabilizirati
proizvodnju 1 pripadne procese kako bi se izbjegle u potpunosti ili na najmanju mogucu
mjeru smanjile posljedice koje dovode do odbacivanja proizvoda.Kod ugovornih poslova

potrebno je pridavati veliku paznju kvaliteti kontrole.
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3. UTJECAJ PROBLEMA U IMPLEMENTACIJI SUSTAVA
UPRAVLJANJA KVALITETOM NA POSLOVNI REZULTAT
ORGANIZACIJE

Pokazatelji kvalitete usluga

Proizvod i usluga, odnosno kvaliteta proizvoda i usluge su dvije vrlo bliske, ponekad i
nedjeljive kategorije. Usluge su sveprisutne u naSim zivotima. Njihova slozenost,
kompleksnost 1 raznolikost znacajno su porasle tijekom prosSlog stoljeca. Suprotno
uvrijezenom misljenju, usluge su, a ne opipljivi proizvodi, poticale moderni gospodarski
rast.

Tijekom posljednja dva desetljeca kvalitetom usluga bavili su se stru¢njaci, menadzeri i
istrazivaci zbog Cinjenice da usluge imaju veliki utjecaj na poslovni uspjeh, snizavanje
cijena, zadovoljstvo korisnika, lojalnost korisnika i profitabilnost. U tom vremenskom
periodu najzastupljenija su bila kontinuirana istrazivanja s ciljem utvrdivanja definicije
kvalitete usluge, postavljanje koncepta dimenzija kvalitete radi mjerenja usluge,
utvrdivanja procedura za prikupljanje podataka.

lako je bezbroj definicija kvalitete usluga i tesko je u jednoj reCenici prikazati, velik
broj autora se slaze da je kvaliteta usluge nac¢in razmisljanja i1 rada. Pokazatelji kvalitete
usluga su brojni i ovise o prirodi usluge.

Prema Buttle, pet je pokazatelja, a to su pouzdanost, povjerenje, opipljivost,
susretljivost 1 poistovjecivanje.

e Pouzdanost — Sposobnost realiziranja obe¢ane usluge odgovorno i to¢no.

e Povjerenje — Znanje i ljubaznost zaposlenika i njihova sposobnost da pruze vjeru i

povjerenje.

e Opipljivost — Prikaz fizickih postrojenja, opreme, kadra i komunikacijskog

materijala.

e Susretljivost — Osiguranje brige, individualizirane paznje korisnicima usluga.

¢ Poistovjecivanje — Spremnost pomoci korisnicima i osiguranje brze usluge.

Navedene pokazatelje je teSko svesti na mjerljivu veli¢inu. 1985. godine razvijen je
instrument za mjerenje kvalitete usluge. Radi se o upitniku SERVQUAL kojeg su razvili
Parasuraman, Zeithmal i Berry. SERVQUAL je dizajniran kako bi uspio mjeriti kvalitetu
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usluge u razli¢itim organizacijama usluznog sektora. Originalna verzija SERVQUAL
upitnika iz 1985. godine sadrzavala je deset dimenzija kvalitete usluge: pouzdanost
(reliability), odgovornost (responsiveness), struc¢nost (competence), dostupnost (access),
ljubaznost (courtesy), komunikativnost (communication), vjerodostojnost (credibility),
sigurnost  (security), razumijevanje/poznavanje kupaca (understanding/knowing the

customer), opipljivost (tangibles).

Pokazatelji kvalitete procesa
Poslovni procesi su niz logickih aktivnosti ¢iji je krajnji cilj zadovoljenje potreba kupca
za proizvodima ili uslugama odgovarajuée kvalitete i cijene u adekvatnom vremenskom

roku, uz istodobno ostvarivanje neke vrijednosti.

Procesi sustava kvalitete

Poglavlje 5: Poglavija 4 i &:
procesi obuhvacaju
poslovnog kontrolu
planiranja, dokumenata i
ocjene od zapisa, pratenje i ‘?ﬁ‘h
- | strane uprave, mijerenje procesa | img, Q‘evq
usmjereni | planiranja upravijanja proizvoda ili ; 1 g fu_,,ékf_ T
kvalitete, usluga, interne  ; %ife\'-‘ejna
el resursa i audite, kontralu £ i 3V*Vaf
i komunikacije. kvalitétom | nagukladih oi‘*c:";?uary ltetg
(aMP) proizvada, CAPA, ity 1€

stalno pobaoljSanje.

usmjereni kupca
na (COP)

Poglavlja 6 i 7: daju
neophodne resurse COP.
Interakeiju 8 COP | ostalim
procesima sustava
upravljanja kvalitetom
{unutarnjim kupcima) imaju
na operativnoj razini.

Slika 5: Shematski prikaz procesa, izvor : Upravljanje kvalitetom, doc.dr.sc. M. Sisko

Kuli$, prof.dr.sc. Dragana Grubisi¢, Split, 2010.

U navedenoj shemi je prikazan proces. On predstavlja sposobnost upotrebe i upravljanja

sredstvima s ciljem preoblikovanja ulaznih veliCina (inputa) u izlazne veli¢ine (outpute).
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Kvaliteta procesa ovisi o nacinu transformacije inputa u outpute i stupnju zadovoljenja
potreba korisnika tj. kupaca.

Prema autorici GaZi-Paveli¢, kvaliteta procesa definiraju : osiguravanje odredenih
resursa, definicija kljuénih parametara na najvi$oj razini i po koracima, obuka zaposlenih
za funkcioniranje procesa, pribavljanje novih znanja koja su potrebna u procesu, mjerenje
parametara i provjera procesa, analize i preispitivanja, poboljSanja procesa i mjerenje
zadovoljstva kupaca.

Uspjesnost tvrtke povecava sinergija izmedu ljudi, procesa i tehnologije. Potrebno je
kontinuirano educiranje zaposlenika i visok stupanj motivacije. Od velikog je znacaja da su
zaposlenici ukljuceni u prikupljanje prijedloga za unaprijedivanje kvalitete i poslovanja.
Definiran je nacin prikupljanja prijedloga, nafin procjene doprinosa prijedloga, kao 1
primjereno nagradivanje prihvacenih prijedloga. Vodama timova i koordinatoru
unaprijedivanja poslovanja stoje na raspologanju brojne metode za rjeSavanje projekta za
unaprijedivanje poslovanja. Neke od metodologija su: JDI(Just do it), KAIZEN, LEAN, 6
SIGMA.

Jdi (Just do it) metodologija znaci da je rjeSenje poznato te ga jednostavno treba
provesti u djelo.

KAIZEN u prijevodu s japanskog na hrvatski znaci ,,mijenjati na bolje*, provodi se u
radnom prostoru redoslijedom: prikazivanje stvari ,.kakvima jesu* dijagram, mjerenje
posotojece efikasnosti, eliminacija onoga S$to ne donosi vrijednost, poredenje aktivnosti
koje donese vrijednost, unaprijedivanje, uvjezbavanje zaposlenika za novi proces,
testiranje promjene, ponovno mjerenje efikasnosti, kontrola u cilju odrzavanja poboljSanja
1 predstavljanje te sveCano obiljezavanje postignutog.

LEAN je sve popularnija metoda razmisljanja (filozofije) za unapredenje i kvalitete u
zemljama Europe, nakon primjene u Japanu i SAD-u. LEAN pristup je koristan jer
skracuje vrijeme izrade, eliminira skupe nepotrebne aktivnosti, istaknuto usmjeravanje na
vrijedne aktivnosti 1 na timski rad, smanjivanje indirektnih troSkova, unaprijedivanje
nacCina koriStenja preoptereCenih kapaciteta i uvecavanje sinergije medu povezanim

procesima[7].

Lean se moze sazeti u pet osnovnih nacela prema autorima PiSkor, Kondi¢:

1. precizno definiranje vrijednosti proizvoda sa stajalista kupca,
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prepoznavanje toka vrijednosti (value stream) za odredenu vrstu proizvoda,
ujednacen i kontinuiran tok proizvodnje (tok materijala i informacija),

povlacenje (,,pull*“) proizvoda kroz cjelokupan proces proizvodnje,

a M DN

teZnja za savrSenstvom.

Prvo nacelo je bazirano na vrijednosti koju definira kupac za odredeni proizvod ili
uslugu. Vrijednost se definira kao osobina vezana za odredeni proizvod ili uslugu, koja
ispunjava svoju osnovnu zadacu, tj. zadovoljenje potreba i Zelja kupaca ili klijenta.
Navedena defincija vrijednosti je polazi$na tocka uspjesne proizvodnje i poslovanja. Ako
proizvod ima specifikacije kvalitete koja kupcu ne predstavlja dodatnu vrijednost, kupcu
proizvod nece biti interesantan. Za bolji uspjeh potrebno je analizirati potrebe kupaca i
osobine proizvoda. Takoder treba utvrditi koji procesi dodaju, a koji ne dodaju vrijednost
proizvodu. Procese koji ne dodaju vrijednost treba naknadno i dodatno ispitati i utvrditi
jesu li oni neophodni, a ako nisu potpuno ih eliminirati.

U drugom nacelu potrebno je prepoznati tok vrijednosti za odredene vrste proizvoda,
podijeliti ljude u timove, rastumaciti ciljeve, obuciti ih 1 odrediti vremenski rok. Cilj u
ovom dijelu implementacije je odredivanje grupe proizvoda i mapiranje tokova vrijednosti
sa Sto viSe detaljnih kvantitativnih informacija o procesu (proizvodnji). U kvantitativne
informacije ukljucuju se vrijeme trajanja operacija, vrijeme potrebno za tehnoloski ciklus,
kapacitet strojeva, vrijeme trajanja rada, ¢ekanje, pripremno-zavrSno vrijeme, vrijeme
transporta, tokinformacija. Na kraju, kada su informacije prikupljene, treba kreirati mapu
toka vrijednosti to¢no onakvu kakav je tok, sa svim manama tj.nedostatcima.

U tre¢em nacelu objasnjen je tok vrijednosti. Nakon mapiranja toka vrijednosti slijedi
sagledavanje za svaku grupu proizvoda te analiziranje procesa. Nakon analiziranja procesa,
odreduje se takt proizvodnje i na temelju njega projektira se kontinuirani tok. Kod
kontinuirani tok bitno je da Sto bolj e zadovoljava princip prelaska predmeta rada s
operacije na operaciju, tako da eliminira vrijeme predmeta uprocesu rada koje ne dodaje
vrijednost proizvodu. Poslije toga nuzno je projektirati radne jedinice gdje god je to
moguce, uvazavajuci pravila o kontinuiranom toku. Kada je mapa buduceg neprekidnog
toka napravljena, krece s implementacijom.

Cetvrto naéelo je jedan od kljuénih principa Lean proizvodnje i poslovanja. Svaki
proizvod prolazi odredene procese i1 pripadajuce specificne aktivnosti u poduzece koje

tvore lanac vrijednosti doti¢nog proizvoda. Kupceva potreba za proizvodom diktira da
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svaki korak u lancu vrijednosti prenosi informaciju na prethodni korak u procesu i da
postoji potreba za odredenom koli¢inom materijala,dijelova ili proizvoda. Informacija
idem tokom lanca vrijednosti i pokre¢e proces u kojem se dogadaju sve specificne
aktivnosti nuzne da bi se od sirovina ili pocCetnih materijala dobio gotov proizvod i da se
moze isporucit kupcu. Tim procesom se gubi potreba za planiranom proizvodnjom i
elimiraju se nepotrebne zalihe.

Peto nacelo Leana je teznja ka savrSenstvu koja se moZe ogledati kroz stalno
usavrSavanje svih procesa i1 aktivnosti u poduzecu. Navedeni proces ne smije biti stopiran
jer nam osigurava i omogucava vodtsvo pred konkurencijom. Takoder kod Lean-a se
nalaZe odrZavanje kaizen radionice kako bi se usavrsili mnogobrojni procesi u poduze¢u. U
Lean-u je odgovornost za savrsenstvo usmjerena na sve zaposlenike.Jedino uz pridrZzavanje

tih smjernica poduzece moze sigurno i¢i prema savrSenstvu[9].

Sort out and discard unnecessary
items

Arrange necessary items in good
order

Clean the workplace and
equipment thoroughly

Maintain high standards of
workplace at all times

Train people to follow good
housekeeping discipline
automatically

dcpositphotos
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Slika 6: Shema LEAN, int.izv. :
https://st4.depositphotos.com/1474768/20228/v/1600/depositphotos_202287738-stock-
illustration-lean-management-methodology-concept-gray.jpg, (30.11.2019.)

6 Sigma je metodologija nije neSto potpuno novo, nego su usavrSavani prvobitno
postavljeni postupci. Oni koji su dulje upoznati sa postupcima za unapredenje pozivaju se
na PDCA krug (plan, do, check, act) sa odgovaraju¢im alatima.

6 Sigma djeluje na principu postizanja Sto manjeg broja defekata u poslovnim
procesima. Cilj je povecanje produktivnosti i kvalitete proizvoda i usluga te neprestano
poboljsavanje. Korijeni potjeu iz proizvodnje, a upravljanje kvalitetom u proizvodnji
temelji se na statistickoj kontroli procesa.

Osnivac 6 Sigma metodologije je Bill Smith. Roden je 1929. godine, a diplomirao je na
mornarickoj akademiji 1952. godine. 1987., nakon 35 godina rada u inzinjerstvu i
osiguravanju kvalitete, pridruzio se Motoroli, obavljaju¢i duznost potpredsjednika i viseg
menadzZera za osiguranje kvalitete. Vrhunac inZenjerskih napora za kvalitetu tvrtke
Motorola dogodio se 1986. godine. Dvije godine kasnije, 1988., Motorola je dobila jako
Zeljenu nagradu za kvalitetu, Malcolm Baldrige National Quality Award, koja je dodjeljena
od strane predsjednika Sjedinjenih Drzava. Bill Smith je preminuo 1993. godine.

6 Sigma sustav za upravljanje kvalitetom fokusiran je na kupca, a upravlja se prema
podacima i Cinjenicama te se tezi savrSenstvu. 6 Sigma se takoder temelji na procesnom
pristupu. Mjeri se standardna devijacija koja oznacava prosjecno odstupanje od srednje
vrijednosti. Kod 6 Sigma vazno je jasno koncentriranje na ostvarivanje mjerljivih i
kvantitativno precizno odredivih pozitivnih financijskih uc¢inaka. Svaka odluka koju
donese uprava organizacije mora se temeljiti na informacijama koje je moguce provjeriti 1
verificirati, a ne na pretpostavkama.l

Za razliku od TQM-a (Total Quality Management-a), u kojem postoji preko 400
alata i tehnika, ,,Six Sigma* upotrebljava nekoliko ranije dokazanih metoda uz obuku
manjeg broja tehni¢kih voda poduze¢a. To su DMAIC i DMADV. U njima su skupljene
tehnike koje vode nauce i koriste.

DMAIC ( Define-Measure-Analyze-Improve-Control) je skracenica definiraj, mjeri,
analiziraj, poboljSaj, kontroliraj pojmova. Ova metoda dovodi do poboljSanja postojecih

procesa koji nisu unutar zadane specifikacije i nuzno ih je poboljsati.
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DMADYV (Define-Measure-Analize-Design-Verify) je skracenica pojmova definiraj,
mjeri, analiziraj, oblikuj i provjeri. Navedena metoda se Koristi kada proizvod ili proces ne
postoji te ih je potrebno razviti. Zeli li organizacija ponuditi potpuno nov proizvod ili
uslugu. Ako je postoje¢i proces ili proizvod poboljsan koristenjem DMAIC metode,

ali jo$ uvijek nije ispunio kupceve zahtjeve, primjenjuje ss DMADV.

Slika 7: Shema 6 Sigma,int.izv. :
https://www.google.com/search?q=6+sigma&client=firefox-b-
d&source=Inms&tbm=isch&sa=X&ved=2ahUKEwiljPTjlaPnAhUE-
qQKHaheCWEQ_AU0AXOECBEQAwW&biw=1366&bih=654#imgrc=_ (1.12.2019.)

Kvaliteta kao relativna kategorija

Kvalitetu se ne moze definirati kao apsolutnu kategoriju zbog brojnosti definicija.
Raznolikost definicija i pristupa je ¢ini relativnom kategorijom. Iako i samu cinjenicu
relativnosti autori razli¢ito dozivljavaju 1 definiraju. Takoder, kvaliteta je pod utjecajem 1

odredeni parametri, a to su : uc¢inak stajalista, u¢inak zamjene i ucinak transformacije.
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https://www.google.com/search?q=6+sigma&client=firefox-b-d&source=lnms&tbm=isch&sa=X&ved=2ahUKEwi1jPTj1aPnAhUE-qQKHaheCwEQ_AUoAXoECBEQAw&biw=1366&bih=654%23imgrc=_

akteristike i ocjena razine kvalitete

Slika 8: Kvaliteta prema ucinku stajalista,int.izv. :
https://slideplayer.com/slide/14148530/86/images/32/Kvaliteta+konstrukcije.jpg
(12.12.2019.)

Kvaliteta s glediSta potroSaca je razina ugradene uporabne vrijednosti proizvoda.
Postoji luksuzna roba, kvalitetna roba i niskokvalitetna roba. Luksuznu robu definira
uporabna vrijednost veca od zeljene. Kvalitetnu robu definira uporabna vrijednost jednaka
Zeljenoj, a kod niskokvalitetne robe uporabna vrijednost je manja od Zeljene.

Kod kvalitete s glediSta proizvodaca iskazuje se mjera uspjeSnosti vlastitog proizvoda ;
koncepcijski, konstrukcijski i izvedbeno. Znacenje koncepcijskog pokazuje koliko je ideja
uspjela pogoditi zahtjeve kupca. Zbog toga je potrebno poznavati potrebe ciljane skupine.
Kod konstrukcijskog djela je bitna kvaliteta izrade, tj. odnos uporabnih vrijednosti dvaju
koncepcijsko isto kvalitetnih proizvoda. Izvedbeno je razina koju proizvodac ostvari u
odnosu kvalitete koncepcije i konstrukcije u redovnoj proizvodnji.

Kvaliteta s glediSta trzista odreduje stupanj do kojeg odredena roba zadovoljava
odredenog kupca u odnosu na konkurente, a kvaliteta s gledista drustva je stupanj do kojeg

su odredeni proizvodi i usluge prosli kupoprodaju i ostvarili profit[8].
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3.1. Kontinuirano unapredivanje

Kada se govori o uspjeSnosti na globalnom trziStu klju¢ni pojam je kontinuirano
unapredivanje. U kompanijama koje odrzavaju status quo(hrv.trenutatno stanje) u
kljucnim podru¢jima, kao Sto su kvaliteta, razvitak novih proizvoda te uporaba novih
tehnologija tesko ¢e do¢i do rasta. Zahtjevi potrosaca nisu stati¢ni, ve¢ se stalno mjenjaju.
Odredeno svojstvo proizvoda koje je danas inovativno ve¢ sutra moze biti uobicajeno.
Troskovi proizvoda koji su danas bili niski ili prihvatljivi, ve¢ sutra mogu postati
previsoki. Uvazujuéi te ¢injenice, jedini nac¢in da kompanija bude konkurentna na trzistu je
da unapreduje svoje procese kontinuirano.

Filozofija kontinuiranog unaprijedivanja se temelji na boljitku 1 rastu svih
¢imbenika(pojedina¢no i skupno) koji su u korelaciji S procesom pretvaranja inputa u
otpute. Misao vodilja unapredivanja jest da stav da napori za boljitkom 1 rastom nebi
trebali nikada zavrsiti. ,,Ako neSto nije pokvareno, ne treba ga ni popravljati“ je
transformirano u ,,samo zato Sto nesSto nije pokvareno, to i ne znaci da ne moze biti
poboljsano.”

U danasnje vrijeme se puno viSe paznje pridaje koncepciji stalnog unapredenja. Na
Japanskom trziStu se koristi ve¢ dugi niz godina te sluzi kao temelj za pristupanje
proizvodnji i cijelom poslovnom procesu. Rije¢ kaizen, u prijevodu s japanskog na hrvatski
jezik znaci kontinuirano unapredenje. Japan se moze zvati predvodnikom u tom djelu te je
ta koncepcija osigurala velik i1 znacajan uspjeh njihovim poduze¢ima. Zapadne zemlje su
takoder pocele mariti za navedenu koncepciju i involvirati je u svoje poslovanje iako je i
danas velika razlika izmedu japanskog i zapadnog menadzmenta.

U kontinuiranom unapredivanju kvalitete osnovna karika je menadzment jer uz
njegovu pomo¢ se uspostavlja odbor za kvalitetu na razini cijele kompanije. Takoder,
postavlja specifi¢ne ciljeve unapredivanja kvalitete s ciljanim vremenskim rasporedima. Za
aspekt moralne 1 fizicke potpore takoder je zaduzZen menadZzment. Pojam predanost je
kljucan kod moralne potpore, a resursi koji se upotrebljavaju da bi ostvarili postavljeni cilj
unapredivanja kvalitete definiraju fizicku potporu. Menadzment je usmjeren na periodi¢an
napredak, nadograduje kontinuirano wunaprijedivanje kvalitete u uobiajen sustav
nagradivanja i dodjeljuje priznanja kada su ona istinski opravdana.

Peter R. Scholtes je naveo pet kljucnih aktivnosti za kontuirano unapredivanje ;
odrzavanje komunikacije, ispravljanje ocCitih problema, trazenje uzroka, a ne simptoma,
dokumentiranje problema i napredaka, nadgledanje promjene[1].
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Komuniciranje je osnova za kontinuirano unapredivanje i odnos medu timovima.
Informacije se dijele prije, za vrijeme i poslije pokuSaja da se kvaliteta unaprijedi. Svi
¢imbenici koji su dio procesa trebaju biti informirani 1 upuceni u ono §to se radi te znati
kakav utjecaj to ima na njih.

Standardna situacija su mnogobrojna istrazivanja kako bi se problemi iz¢itali i uspjela
pronacdi rijeSenja. U nekim sluc¢ajevima problemi nisu ociti te se tada koriste istrazivanja, a
u slucaju da su problemi vezani uz procese ili proizvode bit ¢e ociti 1 vazno ih je §to prije
rijesiti.

Dokumentacija je takoder bitna u organizaciji zbog evidencije, tj.evidentiranja
problema koji su vec¢ rijeSeni. Bitno je da ne dolazi do rijeSavanja istog problema vise puta
samo zato jer nije evidentirano kad se problem prvi put pojavio i na¢in na koji se uspio
rijesiiti.

Performanse procesa se moraju pratiti nakon implementacije promjena jer postoji
mogucénost da rijeSenje ne rijesi konkretan problem, nego da ga zataSka djelomicno.

Unapredivanje proizvoda, usluga i procesa daje znaCenje i srZ kontinuiranom
unapredivanju. Tu se odvijaju sitnija, postupnija i ¢eS¢a poboljSanja, ali nisu iskljucene ni
vece, tj. radikalnije promjene. Kod kontinuiranog unapredenja skup se sastoji od manjih 1
pozitivnih promjena, ali i od veéih prodora, tj. razvoja. Ne koriste sve organizacije iste
procese, odnosno modele unapredivanja kvalitete, iako je najCeS¢e upotrebljavani alat u

organizacijama PDCA krug.

PDCA krug

Ve¢ ranije spominjan u radu, PDCA krug je ciklus koji se sastoji od 4 aktivnosti.
Planiranje, Cinjenje, provjeravanje i djelovanje. Inventor je Walter Shewhart, a William
Edwards Deming ga je sustavno krenuo primjenjivati. Aspekt planiranja istrazuje i
analizira postojeée procese, a zatim ih standardizira. Drugi aspekt, ucini, provodi plan,
dokumentira promjene i prikuplja podatke za ocjenu. U tre¢em djelu, provjeravanja,
ocijenjuju se podatci i provjera se odgovaraju li ciljevima utvrdenima u planu. Djelovanje,
Cetvrti aspekt standardizira novu metodu ako su rezultati zadovoljavajuéi i1 organizira se
obuka. PDCA krug se koristi kao model za kontinuirano unapredivanje, pri zapo€injanju
novih projekata unapredivanja, pri razvoju novih ili unapredenju postojecih dizajna

procesa, proizvoda ili usluga te pri provodenju svih promjena.
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Krugovi kvalitete

Krugovi kvalitete su se javili kao jedan od prvih modela za upravljanje kvalitetom.
Nastanak im je bio u Japanu, 50-ih godina proslog stolje¢a. ,Krugovi kvalitete se
definiraju kao redovni sastanak grupa zaposlenika organizacije, koji rade na sli¢nim
poslovima. Sastanke odrzava supervizor, a provode se tokom radnog vremena. Cilj im je
analiziranje problema koji su sastavni dio u poslovanju, trazenje rjeSenja za probleme i
implementacija navedenih rjeSenja, ako je moguce. Kod krugova kvalitete uspje$nost se
mjeri u mo¢i supervizora da koordinira rad svih koji su ukljuéeni u krug kvalitete. Clanovi
koji se nalaze u krugu kvalitete odaberu problem, a zatim kroz tehnike uce kako taj
problem uspjesno rijesiti. Kad se krug kvalitete unaprijed i pomno planira, gdje postoji
podrska okoline, krug kvalitete je uspjeSan. Korist od kruga kvalitete ogleda se u
mjerljivim uStedama i poboljSanju u stavovima i ponaSanjima ljudi.

U krugovima kvalitete nailazimo na dvije vrste problema. Problemi koji se ti¢u osobne
dobrobiti zaposlenika i problemi u vezi dobrobiti organizacije. Problemi zaposlenika
ve¢inom se svode na probleme njihove okoline i relativno su brzo rjeSivi. Problemi
organizacije najcesce se rjeSavaju uz pomo¢ krugova kvalitete pritom naglaSavajuci analizu
temeljnih i podrskovnih procesa. Usteda i bolja kvaliteta za unutrasnje i vanjske kupce su
temeljne odlike tih procesa. Najvaznija korist krugova kvalitete je njihov utjecaj na
osjecaje, interese, nazore i shvacanja zaposlenih.

Postoje tri aspekta korisnih u¢inaka krugova kvalitete ; utjecaj kod pojedinca, utjecaj
na odnos pojedinaca s drugima te utjecaj na zaposlenike i njihov stav prema organizaciji.
Kod pojedinca, krugovi kvalitete daju moguc¢nost da se razviju i unaprijede osobne
sposobnosti 1 povise samopostovanje 1 samopouzdanje. Gledaju¢i odnos pojedinca prema
drugima, poveCava se empatija 1 uvazavanje nadzornika prema zaposlenima te se
razmjerno tome povecava i razumijevanje zaposlenika prema nadzornicima i teSkocama s
kojima se susre¢u. Stav prema tvrtki uvelike se moze promijeniti i poboljSati uporabom
krugova kvalitete. Radnici kroz krugove kvalitete bolje shvacaju vaznost kvalitete

proizvoda i razloge zbog kojih se neki problemi ne mogu momentalno rijeSiti[1].

Kaizen — kontinuirano unapredivanje
Kaizen je pristup stvaranju kontinuiranog poboljSanja temeljen na ideji da male, trajne
pozitivne promjene mogu donijeti velika poboljSanja. Obi¢no se temelji na suradnji 1

predanosti i stoji u suprotnosti s pristupima koji koriste radikalne promjene ili odredbe
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odozgora za postizanje transformacije. Razvijen je u proizvodnom sektoru za smanjenje
nedostataka, uklanjanje otpada, poveéanje produktivnosti, poticanje svrhe i odgovornosti
radnika i promicanje inovacija.

Kaizen je vrlo Siroki pojam i1 nosi bezbroj tumacenja. Prihvacen je u razli¢itim
industrijama, uklju¢uju¢i 1 pomorstvo. Moze se primijeniti u bilo kojem podrucju
poslovanja, pa ¢ak i u osobnom zivotu. Kaizen moze koristiti brojne pristupe i alate, poput
mapiranja tokova vrijednosti, koji dokumentiraju, analiziraju i poboljSavaju informacijske
ili materijalne tokove potrebne za proizvodnju proizvoda ili usluge. Filozofija kaizen-a
razvijena je u svrhu za poboljSanje proizvodnih procesa, a jedan je od elemenata koji su
doveli do uspjeha japanske proizvodnje visokom kvalitetom i niskim troSkovima.

Kaizen je spoj dvaju japanskih rijeci, (kai 1 zen), koje se zajedno prevode kao "dobra
promjena" ili "poboljsanje". Kaizen potjeCe iz krugova japanske kvalitete poslije Drugog
svjetskog rata. Ti su se krugovi ili grupe radnika usredotocili na sprjeCavanje osStecenja
Toyote, a razvijeni su dijelom kao odgovor na ameri¢ke savjetnike za upravljanje i
produktivnost koji su posjetili zemlju, posebno W. Edwards Deminga, koji je tvrdio da
kontrolu kvalitete treba predati izravno u ruke radnici. Kaizen je doveden na Zapad, a
popularizirao ga Masaaki Imai svojom knjigom Kaizen: Klju¢ japanskog konkurentnog

uspjeha 1986. godine[8].

masaaki=imal .o

Slika 9: Masaaki Imai, int.izv. : https://www.toolshero.com/wp-

content/uploads/masaaki_imai.png (15.12.2019.)
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Kaizen se temelji na uvjerenju da je sve moguce poboljsati(unaprijediti) i da niSta nije
status quo.Takoder pociva na principu posStovanja ljudi tj. zaposlenika. Kaizen ukljucuje
identificiranje problema i prilika, kreiranje rjeSenja 1 njithovo provodenje, a zatim ponovno
prolazi kroz postupak za druge probleme ili probleme koji nisu na odgovaraju¢i nacin
rijeSeni. Budu¢i da je Kaizen vise filozofija nego specifican alat, njegov se pristup nalazi u
mnogim razli¢itim metodama poboljSanja procesa, u rasponu od Total Quality
Management (TQM), pa sve do upotrebe okvira za prijedloge zaposlenika. Unutar kaizen-
a, svi zaposlenici odgovorni su za prepoznavanje nedostataka i neucinkovitosti i svi, na

svim razinama u organizaciji, sugeriraju gdje se moze dogoditi poboljSanje[5].

Kaizen ciklus za kontinuirano poboljSavanje:

&%
&

Get

employees
involved.

2]

Repeat on h Gather
an ongoing a list of
basis. - problems.
N Kaizen
N cycle for
= -
) continuous
-
improvement
/ © y Kaizen requires identifying areas
 If successful, | for improvement, creating solutions Encourage
adopt the and plans for a rollout—and then solutions,
solution. cycling through the process again then choose
for other issues or issues that anidea. @
- _ were inadequately ”
" . h addressed.

(<]

Test the
solution.

Regularly
measure and
analyze the
results.

Slika 10: Shema Kaizen metodologije, int. izv.
https://www.google.com/search?q=shema+kaizen&rlz=1C1GCEA enHR759HR763&sour
ce=Inms&tbm=isch&sa=X&ved=2ahUKEwjZ3c2MteDpAhXwy6YKHcjrChgQ_AU0AX
0ECAWQAW&Dbiw=1390&bih=671#imgrc=ehuiZpU3zVVUBEM (16.12.2019.)
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1. Ukljuc¢ivanje zaposlenika; Sudjelovanje i ukljucivanje zaposlenika pri istrazivanju
poteskoca i problema. Cesto se to organizira u vidu specifiénih skupina pojedinaca
koji su zaduZzeni za prikupljanje i prenoSenje informacija od Sire skupine
zaposlenika.

2. Pronalazenje problema; Koriste¢i povratne informacije svih zaposlenika, odvija
se izrada popisa problema i potencijalnih moguénosti. Radi se uzi izbor ako ima
mnogo problema.

3. Stvaranje rjeSenja; Poticanje zaposlenika da nude kreativna rjeSenja, uz poticanje
svih vrsta ideja. Izabiranje dobitnog rjeSenja ili rjeSenja iz predstavljenih ideja.

4. lIspitivanje rjeSenja; Provodenje gore navedenog ,,pobjednickog" rjeSenjea.
Stvaranje pilot programa ili poduzmianje drugih malih koraka za testiranje rjeSenja.

5. Analiziranje rezultata; U raznim intervalima vrsi se provjeravajte napredka, s
konkretnim planovima tko ¢e biti kontaktna tocka i kako najbolje zadrzati
kvalitetne radnike.

6. Standardizacija; Ako su rezultati pozitivni, usvajanje rjeSenja u cijeloj
organizaciji.

7. Ponavljanje; Ovih sedam koraka treba se ponavljati u kontinuitetu, a nova rjeSenja

treba testirati po potrebi.

lako su prednosti Kaizen-a brojne, postoje neke situacije za koje je manje pogodan.
Prednosti Kaizen-a:
e svojim fokusom na postupno poboljSavanje, Kaizen moze stvoriti njezniji i
smireniji pristup promjenama
e Kaizen potic¢e nadzor procesa kako bi se smanjile greske i otpad
e potrebe za inspekcijom su smanjene jer se smanjuju greske
e moral i samopoudanje zaposlenika raste jer se rada osjecaj vrijednosti i
svrhovitosti
e timski rad je stalan, zaposlenici razmisljaju i izvan specifi¢nih pitanja svog
odjela

e povecava se svijest o potrebama kupaca
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Nedostatci Kaizena

e tvrtke s kulturama teritorijalnosti i tvrtke s zatvorenim nacinom komunikacije

morat ¢e se prvo usredotociti na kulturne promjene kako bi stvorile prihvatljivo

okruzenje

e kratkorocni Kaizen dogadaji mogu stvoriti kratkotrajno uzbudenje i euforiju,

Sto CeSto nije zadovoljavajuce[9].

Razlika izmedu Kaizena i krugova kvalitete

PODRUCIJE KRUGOVI KVALITETE KAIZEN TIMOVI
Grupa e rad na sli¢nim e multifunkcionalni
poslovima Clanovi
e radnici, ne menadzeri e odabrani za
e dobrovoljno izvrSavanje zadace
sastajanje
Voditelj e supervisor e ovisi 0 problemu
Problem e grupa izabire e cksterno odredenje
Frekvencija stanja e redovito e za vrijeme trajanja

projekta

Alati

sedam tradicionalnih
alata za upravljanje
kvalitetom

sedam tradicionalnih
plus menadZerski alati

Tablica 1, Razlika izmedu Kaizena i krugova kvalitete , Izvor: Lazibat Ton¢i, Upravljanje

kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009., str.95.

Crosbyjev program poboljSavanja kvalitete

Philip Bayard "Phil" Crosby, roden 1921.godine, bio je gospodarstvenik i autor koji je

pridonio teoriji upravljanja i praksi upravljanja kvalitetom. Rodio se u Wheelingu u

Zapadnoj Virginiji u Sjedinjenim DrZzavama. Otac ga je natjerao na studij pedijatrije, iako

nikad nije diplomirao. Da bi zaradio neSto novca, Crosby poc€inje raditi u proizvodnom

pogonu. Kako je sticao iskustvo, naucio je kako stvoriti metode za spre¢avanje problema u

tvornici. 1952. godine stekao je polozaj tehnicara u korporaciji Crosley u Richmondu. od

1957. do 1965. sluZio je za korporaciju Martin, gdje je radio kao menadzZer za kontrolu

kvalitete u projektu projektila Pershing. Nakon toga je poCeo obnaSati pozicije povezane s

kontrolom kvalitete u raznim tvrtkama u Sjevernoj Americi. Godine 1979, odlucio se na

temelju svih iskustava koja je stekao tijekom godina, osnovati Philip Crosby Associates
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(PCA) sa sjedistem u Winter Parku na Floridi. Nakon deset godina postala je organizacija s
300 zaposlenika Sirom svijeta i s 80 milijuna dolara zarade.

Crosby uspjeSno stvara ravnotezenu izmedu upravljanja kvalitetom 1 prevencije.
Crosbyjeva vizija nije obuhvacala inspekciju, eksperimentiranje, nadzor i druge ne-
preventivne tehnike. Primjenom prevencije pokuSao je opravdati i potvrditi svoju ideju o
,nultim nedostacima®“. Crosby je tvrdio da ako se prevencija pravilno izvrsi nema razloga
za pogreske ili nedostatke u bilo kojem proizvodu ili usluzi.

Kvaliteta prema Crosby-u, nije ni nematerijalna niti nemjerljiva. To je strateski
imperativ koji se moze kvantificirati i ponovno zapoceti raditi na poboljSanju kona¢nog
rezultata. Prihvatljiva razina kvalitete ili manjkavosti i tradicionalne mjere kontrole
kvalitete dokaz su neuspjeha, a ne jamstvo uspjeha. Crosby je naglasak na prevenciji, a ne
inspekciji. Cilj je ispuniti zahtjeve na vrijeme, prvi i svaki put. On vjeruje da glavnu
odgovornost za loSu kvalitetu snose menadzment i da menadzment s druge strane postavlja
ton za kvalitetnu inicijativu. Prema njegovom misljenju, dobra, loSa, visoka i niska
kvaliteta besmisleni su pojmovi, a smisao kvalitete je udovoljavanje zahtjevima.
Nepodudarni proizvodi su proizvodi koje uprava nije uspjela odrediti ili kontrolirati.
TroSak neuskladenosti jednak je trosku ako se ne ucini ispravno prvi put i ne iskorijeni bilo
kakve nedostatke u procesima.

Nulti nedostaci ne moraju nuzno znaciti da ljudi nikada ne ¢ine pogreske, ali da tvrtke
ne bi trebale zapoceti s doplatama ili podstandardnim ciljevima s pogreSkama kao
ugradenim ocekivanjima. Umjesto toga, rad treba promatrati kao niz aktivnosti ili procesa
definiranih jasnim zahtjevima koji se provode kako bi se dobili identificirani ishodi.

NuZan uvjet predstavlja razumijevanje koncepata i obrazovanje koje ih prenosi. No, to
nije dovoljan uvjet. NeSto se mora ¢initi aktivno. U kontekstu poboljsanja kvalitete to
podrazumijeva djelovanja u pravcu promjene kulture 1 menadzerskog stila poduzeca. Tu
nailazamo do poteskoce jer implementacija nije metodi¢na. Mnogi misle da je dovoljno
procitati i raspraviti, ali to nije zadovoljavaju¢e. Promjena kulture u poduzeéu i
sprjeCavanje povratka na staro nisu ni laki ni brzi. To je beskonacan proces. Crosby tvrdi
da promjena kulture nije stvar poducavanja novih tehnika ili zamjene obrazaca ponaSanja s
novima. Ona je zasnovana na zamjeni vrijednosti i pracenjem adekvatnih uzora. To se
moze posti¢i promjenom stavova.

Sve lose Sto ljudi rade, pojasSnjava Crosby, proizlazi iz dobrih namjera. Svi ¢ine ono

Sto misle da je tvrtka od njih zatraZila. Tvrtka svoje zahtjeve pokazuje svojim ponaSanjem.
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Kultura koja postoji je uzrokovana. Ono $to jeneophodno je opis prizeljkivane buduc¢nosti

I jasan put do realizacije iste[1].

Put u Zeljenu buducnost sastoji se, prema Crosbyju, od 14 koraka poboljsanja kvalitete;

1. Obvezivanje uprave; Potrebu za poboljSanjem kvalitete mora prepoznati i usvojiti
uprava, s naglaskom na potrebu sprecavanja kvarova. PoboljSanje kvalitete
izjednacava se s poboljSanjem dobiti. Potrebna je politika kvalitete koja kaze da se
,ocekuje da se svaki pojedinac ponasa tocno onako kako zahtijeva ili da prouzroci
da se zahtjev sluzbeno promijeni u ono $to nama i kupcu stvarno treba®.

2. Tim za poboljsanje kvalitete; Predstavnike iz svakog odjela ili funkcije trebalo bi
okupiti radi formiranja tima za poboljSanje kvalitete. To bi trebali biti ljudi koji
imaju dovoljno autoriteta i znanja za akcije.

3. Mjerenje kvalitete; Status kvalitete treba utvrditi u cijeloj tvrtki. To znaci
uspostavljanje mjera kvalitete za svako podrucje aktivnosti koje se biljeze kako bi
se pokazalo gdje je moguce poboljsati i gdje je potrebno korektivno djelovanje.
Crosby zagovara prenoSenje ovog zadatka na ljude koji zapravo rade posao, tako
da postavlja pozornicu za sprecavanje nedostataka na poslu, gdje se to zaista
racuna.

4. TroSak ocjene kvalitete; Trosak kvalitete nije apsolutno mjerenje performansi, vec
pokazatelj gdje ¢e mjere potrebne za ispravljanje neispravnosti rezultirati veCom
profitabilnoscu.

5. Osvijestenost o kvaliteti; To uklju¢uje obuku i1 pruzanje vidljivih dokaza o
zabrinutosti za poboljsanje kvalitete, osvjeS¢ivanje zaposlenika o troSkovima za
kompaniju nedostataka. Crosby naglasava da je ovaj postupak dijeljenj, cak
kljuéni korak u njegovom pogledu na kvalitetu.

6. Korektivne akcije ; Rasprava o problemima donijet ¢e rjeSenja, ali i pokrenuti
druge elemente za poboljSanje. Ljudi trebaju vidjeti da se problemi redovito
rjeSavaju. Korektivne akcije bi tada trebale postati navika.

7. Planiranje nula gresaka ; Zero Defects nije motiviraju¢i program - njegova je
svrha komuniciranje i nametanje misljenja da bi svi trebali raditi ispravno prvi

put.
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10.

11.

12.

13.

14.

Obuka supervizora ; Svi menadZeri trebaju pro¢i sluzbenu obuku o 14 koraka
prije nego Sto se provode. Svaki menadzer mora razumjeti svaki od 14 koraka
dovoljno dobro da bi ih mogao objasniti svojim osobama.

Dan nula greSaka ; Vazno je da opredjeljenje za Zero Defects kao standard
performansi tvrtke napravi utjecaj te da svi dobiju istu poruku na isti nacin. Dan
oSte¢enja nula, kada nadzornici objasne program ljudima, trebao bi ostaviti trajan
dojam kao dan "novog stava".

Postavljanje ciljeva ; Svaki nadzornik dobiva svoje ljude koji trebaju uspostaviti
odredene, mjerljive ciljeve kojima treba teziti. Obi¢no obuhvacaju ciljeve od 30,
60 do 90 dana.

Uklanjanje uzroka pogreske ; Od radnika se trazi da na jednostavnom obrascu od
jedne stranice opiSu sve probleme koji im onemogucéuju obavljanje poslova bez
pogreske. Probleme treba prepoznati u roku od dvadeset Cetiri sata od strane
funkcije ili jedinice na koju se problem odnosi.

Priznanje ; Vazno je prepoznati one koji ispunjavaju svoje ciljeve ili izvrSavaju
izvrsna djela i nagraditi ih s nagradom, iako to ne bi trebalo biti u financijskom
obliku. Cin prepoznavanja je ono §to je vazno.

Vijeca kvalitete ; Kvalitetni profesionalci i voditelji timova trebali bi se redovito
sastajati kako bi razgovarali o poboljSanjima i nadogradnji programa kvalitete.
Ucinite to iznova ; Tijekom tipi¢nog programa, koji traje od 12 do 18 mjeseci,
promet i promjene ¢e umanjiti velik dio obrazovnog procesa. Vazno je uspostaviti
novi tim predstavnika i zapocCeti program iznova, pocevsi s Dan nulta

oStecenja[8].

Glavni doprinos Crosbyja pokazuje Cinjenica da su njegove fraze multe greske', 'prvo

ispravljanje ispravnosti' i 'sukladnost sa zahtjevima' usle ne samo u sam rjecnik kvalitete,
ve¢ 1 u op¢i vokabular upravljanje. Crosbyjeve prakticne knjige o kvaliteti koje je lako
Citati postale su - i 0staju - biblije mnogima, demistificirajuci neke Zargone koji su neckada
bili povezani sa kvalitetom. Vrijeme mu je bilo savrSeno za pokret kvalitete, a njegovo je

pisanje prosirilo kvalitetu Sirokoj publici.
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Opc¢eniti proces unaprijedivanja kvalitete (primjer, DMAIC metodologija)

0OO0Q0 D

DEFINE . 3 ANALYZE VE CONTROL
Define the Map out the Identify the cause Implement and Maintain the
problem. current process. of the problem. verify the solution. solution.

Slika 11: Shema DMAIC metodologije, int.izv.:
https://www.google.com/search?q=dmaic+metodologija&sxsrf=ACYBGNRngVoU1KGVx
3hBnAJQg88QP2L GKw:1580724582136&source=Inms&tbm=isch&sa=X&ved=2ahUKE
wjj1tL5kbXnAhXn-
SoKHT5TDvoQ_AU0AX0ECASQAW&DIw=1366&bih=654#imgrc=r271GPwLsdkGpM
(20.12.2019.)

Lean i Six Sigma se nadopunjuju. Lean ubrzava Six Sigmu, pruzajuci vece rezultate od
onoga S§to obi¢no postize Lean ili Six Sigma pojedina¢no. Kombinacija ove dvije metode
timu pruZza povecanje brzine i uéinkovitosti bilo kojeg procesa unutar organizacije - Sto
rezultira pove¢anim prihodom , smanjeni su troskovi i poboljSana suradnja.

Prije nego §to se zapo¢ne bilo koji projekt unapredenja procesa, vazno je odabiranje
projekata koji su dobri kandidati za poboljSanje. Dobar projekt za poboljSanje: "Ima
ocigledan problem u procesu?, Ima li potencijala poveéanja prihoda, smanjenih troskova ili
poboljsane ucinkovitosti?, Ima prikupljene podatke?.*

DMAIC (Lean Six Sigma) je takoder sustav upravljanja koji rezultira stalnim nizovima
projekata koji su spremni za poboljSanje. Postoje prepreke za nesmetano poslovanje u bilo

kojem poslu, a Lean Six Sigma daje smjernice koje pomazu pri odabiru pravog projekta u
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pravom trenutku. Nakon odabira projekata, tim(-ovi) za poboljSanje mogu Koristiti
DMAIC za daljnje usavrsavanje projekata i postizanje mjerljivih i odrzivih rezultata.

1. Definiranje
Potrebno je definirati problem koji se Zeli rijeSiti. Faza definiranja prva je faza
procesa poboljSanja Lean Six Sigma. U ovoj fazi, voditelji projekta stvaraju
»Povelju o projektu®, kreiraju pogled na visoku razinu procesa i pocinju
razumijevati potrebe kupaca u procesu. Ovo je kriti¢na faza Lean Six Sigma u kojoj
tvoji timovi definiraju obris svog truda za sebe i vodstvo (rukovoditelji) svoje

organizacije.

Fokus svakog projekta je kupac odredenog procesa. Kupac se definira kao
pojedinac ili skupine koji primaju robu ili usluge postupka. Tijekom faze
definiranja tim se mora obratiti kupcima kako bi bolje razumjeli njihove potrebe
postupka ili "Glas kupca". Nakon razgovora ili pregledavanja kupaca, tim mora
prevesti te informacije u mjerljive zahtjeve koji ¢e dati uvid timu kako poboljSati

postupak ili rijesiti problem.

2. Mjerenje
Mjerenje je prisutno tijekom cijelog zivotnog vijeka projekta, a kako se tim
fokusira na prikupljanje podataka, u pocetku imaju dva fokusa: odredivanje pocetne
tocke ili pocetne crte postupka i traZzenje traga za razumijevanjem temeljnog uzroka
procesa. Budu¢i da za prikupljanje podataka treba vremena i truda, dobro je uzeti u

obzir i jedno i1 drugo na pocetku projekta.

3. Analiziranje
Na §to podatci ukazuju? Ova se faza Cesto isprepli¢e s fazom mjere. Kako se podaci
prikupljaju, tim se moZe sastojati od razli¢itih ljudi koji ¢e prikupljati razlicite
skupove podataka ili dodatne podatke. Dok tim pregledava podatke prikupljene

tijekom faze mjere, oni mogu odluciti prilagoditi plan prikupljanja podataka tako da
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ukljucuje dodatne informacije. To se nastavlja dok tim analizira i podatke i

postupak u nastojanju da suzi i provjeri uzroke otpada i nedostataka.

Poboljsanje

Kako cete rijeSiti problem? Nakon $to su projektni timovi zadovoljni svojim
podacima i odlucili da dodatna analiza nece pridonijeti njihovom razumijevanju
problema, vrijeme je da krenemo na razvoj rjeSenja. Tim najvjerojatnije prikuplja
ideje za poboljSanje tijekom cijelog projekta, ali strukturirani napor za unapredenje

moze dovesti do inovativnih i elegantnih rjeSenja.

Kontrola

Kako odrzavate novo postignuto poboljSanje? Ova faza je mini inacica upravljanja
procesima. Tim gradi oblik infrastrukture tijekom cijelog zivotnog vijeka projekta,
a tijekom Faze kontrole poc¢inju dokumentirati kako to¢no zele prenijeti tu strukturu
zaposlenicima koji rade u procesu. Cetiri nacela ; vrijednosti, protoka, poteza i

savrSenstva trebaju biti stalni fokus svake organizacije.
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Zadovoljstvo kupca / potrosaca
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Slika 12: Shema ,,Zadovoljstva kupca*“int.izv. :
https://www.researchgate.net/profile/Vahid_Tabatabaie/publication/273452282/figure/fig3
[AS:294847949885458@1447308637919/dimensions-of-Customer-Satisfaction.png
(10.1.2020.)

Zadovoljstvo kupaca pokazatelj je mjerenja u kojoj je mjeri tvrtka uspjela ispuniti
oc¢ekivanja svojih kupaca. Mjeri se provodenjem anketa koje od kupaca traze da ocijene
svoje angazman ili interakciju s vaSom tvrtkom na skali od pet bodova. Upitnik o
zadovoljstvu kupaca koji se koristi za ove ankete obi¢no trazi od ljudi da odaberu odgovore
izmedu "vrlo zadovoljnih" i "vrlo nezadovoljnih.

Medutim, na ovu metriku moglo bi utjecati niz stvari. Ako kupci smatraju da je cijena

fer zbog usluge koje su im ponudene, mogu re¢i da su zadovoljni. Ili im se mozda svida
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nacin na koji su se ponasali prilikom interakcije sa zaposlenikom tvrtke pa su zadovoljni.
Takoder, vrlo je moguce da bi netko mogao biti zadovoljan proizvodom, ali ne i uslugom.

Tu se pojavljuju alati poput CSAT anketa. Oni su nacin na koji se moze kristalizirati to
misljenje. Vrlo su popularane jer se lako Salju i lako se interpretiraju odgovori, jer je rije¢
0 samo jednom pitanju. CSAT je mjerni podatak koji sluzi za mjerenje stupnja
zadovoljstva kupca proizvodom, uslugom ili iskustvom. CSAT se ocjenjuje pitanjem
kupaca: "Kako biste ocijenili svoje ukupno zadovoljstvo?" tvrtkom i njenim proizvodima,
uslugama 1 interakcijama. NajceS¢e se koristi ljestvica od pet bodova, s opcijama vrlo
nezadovoljan, nezadovoljan, neutralan, zadovoljan i vrlo zadovoljan. Prevedi svaki
odgovor u broj od 1 do 5.

Postoje dva nacina kako tvrtke mogu izraGunati CSAT: prosje¢no 1-5 il
usredoto¢enjem na 4-5 odgovora. (Broj 4 i 5 odgovora) / (Broj ukupnih odgovora) x 100
=% zadovoljnih korisnika. lako se moze koristiti CSAT kao prosjek, to nije toliko korisno
kao izraCunavanje postotka onih kupaca koji sebe smatraju zadovoljnim.

Neke organizacije koriste ljestvicu od sedam toCaka za vecu preciznost, dok druge
preferiraju trosturnu skalu radi jednostavnosti kako bi poboljsale stopu odgovora. Konac¢ni
rezultat obicno je predstavljen u postotku od maksimuma. Na primjer, s ljestvicom od pet
bodova, CSAT ocjenom od 80% znaci da vec¢ina kupaca daje ocjenu zadovoljavajucu (4 od
5). Uz CSAT ankete, postoji i nekoliko drugih vrsta anketa o lojalnosti kupaca koje se
mogu koristiti za mjerenje osjecaja kupaca. Dvije naj¢esce ankete pored CSAT-a su NPS
(Net Promoter Score) i CES (Customer Effort Score).

Definiranje zadovoljstva kupaca moze se €initi prilicno jednostavnim, ali nije tako.
Postoji mnogo razli¢itih aspekata poslovanja, tako da kupac moze biti zadovoljan jednim
dijelom, a ne drugim. Shvacanje ovih razliitth podru¢ja pomaze u boljoj izgradnji
sveobuhvatnog korisnickog iskustva. Kad se upoznaju podruc¢ja iz kojih se zele dobiti
povratne informaciju, mora se stvoriti na¢in za mjerenje tog osjecaja. Postoji nekoliko
razli¢itih vrsta anketa koje se moglu uzeti u obzir. NPS, CES i CSAT su naj¢es¢a tri. lako,
ako se mjeri zadovoljstvo, CSAT najbolja opcija jer se postigne stvar i Sto je cilj cijele
ankete[8].

Takoder, postoje 4 smjernice kako poboljsati zadovoljstvo kupaca :

1. Tretiranje svakog kupca kao da je VIP( Very Important Person)
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e Omogucavanje svakom kupcu isti, odlican tretman

e Zahvaljivanje kupcima na njihovom poslovanju i ispisivanje racuna
e Ulaganje velikog napora pri pomo¢i kupcima

e Odrzavanje obecanja i integritet

2. Natavaljanje mjerenja zadovoljstva kupca

o Cesto mjerenje zadovoljstva kupaca, moZete smanjiti broj nezadovoljnih kupaca
1 sprijeciti gubitak klijenta

e Ucinkovit i jednostavan na¢in mjerenja zadovoljstva kupaca koristi se mreznim
alatom za anketu

3. Pravi nadin gledanja zadovoljstva kupca

e Pomoc¢u ankete s kupcima moze se saznati koliko su kupci sretni s
organzacijom

e Sto se treba u¢initi kako bi se poboljsali proizvodi ili usluga

e Identificirati one kupce koji vole tvrtkin proizvod i koji bi eventualno mogli
poslati nove kupce

4. Pracenje §to kupci kazu o tvrtci na druStvenim mrezama

e Pracenje zadovoljstva korisnika na druStvenim mrezama, informiranje o
pozitivnim i negativnim povratnim informacijama
e Vecina ljudi koristi svoje mobilne telefone i do 150 puta dnevno, a mnogi od

njih obracaju se drustvenim medijima kada zZele ostaviti zalbu

Sretan kupac je sigurno onaj koji ¢e se vratiti, a 1 preporuciti i pohvaliti tvrtku drugim

ljudima u svom okruzenju[2].

3.2.  Utjecaj kvalitete na poslovni rezultat

Globalizacija, intenzivna svjetska konkurencija 1 neprestani zahtjevi kupaca drasti¢no
su promijenili poslovno okruzenje u posljednjih nekoliko desetlje¢a. Kao odgovor na gore
navedene promjene, stigli su razli€iti standardi upravljanja kvalitetom kao Sto su 1ISO9000,
Total Quality Management (TQM). S druge strane, naglasak na TQM kao novom nacinu
upravljanja tvrtkama za poboljSanje konkurentnosti znatno je porastao u posljednjih
nekoliko godina.

Porast upravljanja kvalitetom (QM) u svijetu poslovanja obi¢no je povezan sa uz

primjenu sustava kvalitete koji se temelje na medunarodnim standardima ISO 9000 i, u
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Europi ; Model izvrsnosti Europske zaklade za upravljanje kvalitetom (EFQM), jedan od
medunarodnih modela za sustave i kompanije Intro Total Quality Management (TQM).

ISO, 2003,(2003.) usvojen je u gotovo 250.000 tvrtki u Europi, a standardi 1ISO 9000
postali su povezani s uvodenjem sustava osiguranja kvalitete (QAS), iako u svojoj novoj
verziji za 2000. godinu (standardi ISO 9000: 2000) pojmovi poput zadovoljstva klijenata i
stalnog unapredenja imaju vecu tezinu. U skladu s onim Sto je ukljueno u sam standard,
QAS je postao Sustav upravljanja kvalitetom (QMS). Od Kkljuéne je vaznosti rec¢i da
iako na globalnoj razini, ovi standardi su se proSirili prvenstveno na zemlje EU, a posebno
Ujedinjeno Kraljevstvo. Europska komisija postavila ih je kao prioritetni cilj (Hardjonoet
al., 1997). Do 1996. godine zemlje EU su dobile vise od 62% svjetskih certifikata, od cega
je vise od 50% izdato u Ujedinjenom Kraljevstvu.

U tablici je vidiljiv ogroman rast u mnogim zemljama, a posebno se isti¢e Spanjolska.
Takoder, Velika Britanija je u 2001. godini nastavila biti zemlja s najve¢im intenzitetom
certificiranja, iako se smanjila s 2,82 na 1,57 u odnosu na prosjek EU-a. Italija je takoder

na visokom mijestu, te se pretvorila u zemlju s drugim najviSim intenzitetom izdavanja

certifikata.
% Registr.  GDP PPS %
1995 1999 2003 (2003) (2002) GDP  Intensity
EU-25 89.088 177.758 244749 100 9625,302 100 1
Ausltria 1133 3421 3204 1,31 209,215 2,17 0,60
Belgium 1716 3495 4032 1,65 255,261 2,65 0,62
Cyprus 7 184 328 0,13 12552 0,13 1,03
Czech Republic 180 1500 8968 3.66 146,02 1.52 242
Denmark 1314 1962 935 0,38 139,393 1.45 0,26
Estonia 1 T 261 0,11 13,433 0,14 0,76
Finland 772 2105 2058 0,84 124,826 1,30 0,65
France 5536 16028 18007 7,36 1464,076 15,21 0,48
Germany 10236 30150 24889 10,17 19903 21,77 0,47
Greece 248 1050 2000 0,82 180,209 1.87 0,44
Hungary 309 3289 7921 3,24 125,949 1,31 247
Ireland 1617 3100 1645 0,67 110,254 1,15 0,59
Italy 4814 21069 64120 26,20 1318,802 13,70 1,91
Latvia 0 39 15 0,03 19,285 0,20 0,15
Lithuania 2 91 324 0,13 31,134 0,32 0,41
Luxembourg 48 113 118 0,05 20,085 021 0,23
Malta 12 56 223 0,09 6,225 0,06 1.41
Netherlands 5284 10620 10309 4,21 417,241 4,33 0,97
Poland 130 1012 4127 1.69 369,35 3.84 0,44
Portugal 389 1131 4035 1,65 168.415 1,75 0,94
Slovakia 59 560 1231 0,50 58,514 061 0,83
Slovenia 99 521 466 0,19 31.795 0,33 0,58
Spain 1492 8699 33215 13,57 811,732 8,43 1,61
Sweden 1095 3786 3107 1.27 216,857 2,25 0,56
United Kingdom 52595 63700 49151 20,08 1477,149 15,35 1,31
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Slika 13: Globalni razvoj procesa certificiranja slijedeci norme ISO-a 9001 u EU
int.izv. : https://www.researchgate.net/figure/Comparison-of-QMPs-used-in-EQA-
MBNQA-and-Our-Proposed-Model_tbl1l 244478697(25.1.2020.)

48



Koncepct utjecaja kvalitete na poslovni rezultat

Ovisne varijable (organizacijski ucinak)

UCINKOVITOST RADA

Neovisne varijable ( prindpi tqm)

+ fokuskorisnika
* rukovodstvo
koristenjem - >
kontinuiranog
poboljsanja
*  ukljucivanje
zaposlenika
* rukovodenje ZADOVOUTSVO
procesom ————————— | ZAPOSLENIH
* stratesko
upravljanje
*  ukljucivanje
zaposlenika

Ucinkovitost organizacije

Mjerenje uspjesnosti presudno je za organizacijsku ucinkovitost. Organizacijski u¢inak
obuhvaca stvarni rezultat ili rezultate organizacije mjerene prema planiranim rezultatima
(ili ciljevima). Organizacijski uc¢inak ukljucuje ponavljajuce aktivnosti na uspostavljanju
organizacijskih ciljeva, pracenju napretka u postizanju ciljeva i1 prilagodavanju radi
ucinkovitijeg postizanja ciljeva. Ispitivaju¢i odnos izmedu nacela i prakse kvalitete 1
ucenjaka, znanstvenici su koristili razli¢ite vrste performansi poput financijskih,

inovativnih, operativnih i kvalitetnih performansi.

Odnos izmedu TQM-a i uspjeSnosti organizacije

Postoji mnogo c¢lanaka, studija i anketa koje opisuju teme kvalitete u poboljSanju
organizacijskog ucinka. Sasvim je o€ito da TQM utjece na poslovanje proizvodne i usluzne
industrije. Znanstvenici su pronasli pozitivnu povezanost izmedu implementacije TQM-a i
organizacijske uspjeSnosti i pet nacela TQM-a, usredotocenosti na kupca, kontinuiranog

poboljSanja, predanosti visokog menadzmenta, sudjelovanja zaposlenika i inovacije
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proizvoda imaju znacajan pozitivan u€inak na kvalitetu proizvoda, preporucujuci upotreba

nagrade i1 priznanja za ukljucivanje zaposlenika u napore TQM.

3.3.  Problemi implementacije potpunog upravljanja kvalitetom

Organizacije su osnovane za ispunjavaje potreba, rjeSavanje stvarnih problema i
zadovoljavanje potreba svojih kupaca. Ti parametri se postizu pridrzavanjem
medunarodnih standarda koji su wuspostavljeni cjelovitim upravljanjem kvalitetom.
Kvaliteta kona¢nog proizvoda ili usluga je zajamcena samo ako je kvaliteta ugradena u
proizvod, a ne da se ¢eka provjera kvalitete rezultata. Takoder, ljudski resursi su od
kljuénog znacaja u bilo kojem sustavu upravljanja kvalitetom. Stoga je neizmjerno vazno
da je organizacija sposobna ucinkovito upravljati svojim ljudskim resursima kako bi se
osigurala uspjesna implementacija cjelokupnog sustava upravljanja kvalitetom.

TQM vidi organizaciju kao skup medusobno povezanih procesa. TQM je metoda
kojom se menadzment i zaposlenici uklju¢uju u kontinuirano unapredenje proizvodnje
dobara i usluga.

Da bi se uspjesSno bavile podru¢jima kvalitete, organizacije koriste filozofiju nazvanu
Total Quality Management (TQM) kojoj je fokus na kontinuiranom poboljSanju kvalitete
na nacin da se u procese ukljuce sve osobe koje rade u organizaciji. No, nailaze na mnoge
izazove koji stvaraju prepreku u uspjesnoj implementaciji TQM-a. Navedene izazove
kompanije trebaju uzeti u obzir kako bi izgradile put za dugoro¢ni opstanak kroz povecane

prihode i performancel[1].

Izazovi u provedbi TQM-a

Tvrtke su u stalnom napretku i trude se pobolj3ati kvalitetu cjelokupnih aktivnosti kako
bi unaprijedili 1 opsluzivali trziSte na bolji na¢in, no joS uvijek postoje izazovi koji
zaustavljaju svrhu upravljanja kvalitetom, a to su :

1. Ogranienja nametnuta kulturom kvalitete: Manjak prave kulture kvalitete
predstavlja prijetnju u smislu otpora promjenama,odnosno nerado prihvacanje
tehnika koje u sadasSnjem stilu rada mijenjaju.

2. Apsolutisticki stil vodstva: Ako apsolutisticki stil vodstva usvoji vrh menadZmenta,

stvara okruzenje straha. Zbog toga zaposlenici mozda ne doprinose svojih 100%,
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Sto rezultira umanjivanjem njihove produktivnost Sto u konacnici utjeCe na
kvalitetu.

Nedostatak zaposlenika: Budu¢i da su zaposlenici izravno povezani s proizvodnim
procesom, nedostatak njihove posvecenosti moze uciniti Citavim pProcesom
upravljanja kvalitetom beskorisnim.

Neodgovaraju¢a komunikacija: Za dobivanje unosnih rezultata planova potrebno je
u pravo vrijeme i na pravi na¢in obraditi protok informacija u organizaciji. Ali rupe
u petlji u komunikacijskom kanalu djeluju kao prepreka u postizanju rezultata
kvalitete.

Certifikati kvalitete: Neke tvrtke certificiranje kvalitete tretiraju kao birokratske
postupke koji im omogucuju da udovolje zahtjevima klijenta ili ugovornim
obvezama i dobiju konkurentnu prednost na trZistu.

Problemi kod prepoznavanja potreba kupaca: Tvrtke Cesto ne prepoznaju potrebe
kupaca, a to se moze dogoditi zbog neto¢nih podataka, nepravilnog ispitivanja i
pogresne interpretacije cCinjenica. To moZze rezultirati isporukom nezeljenog

proizvoda kupcu i time poraziti glavni cilj koji je zadovoljstvo kupaca.

Nakon nabrojenih izazova, vazno je napisati i biljeSke, tj. savjete kojima se gore

navedeni izazovi mogu uspjeSno savladati.

1.

Organizacije bi se trebale usredotociti i bazirati na razvoj povoljne organizacijske
kulture kvalitete koja pruza potporu poboljSanju kvalitete operacija ili aktivnosti.
Prije donoSenja kona¢nih odluka najvis$i menadzment trebao bi organizirati
sastanak sa svim zaposlenima u organizaciji i uzeti u obzir misljenje svakog
zaposlenog.

Osjecaj pripadnosti medu zaposlenima moze motivirati zaposlenika da doprinesu 1
ostvare pozitivne rezultate poslovanja.

Treba oformiti pravi put za razmjenu informacija.

Sve aktivnosti do kojih dolazi u poduze¢u poduzimaju se u svrhu zadovoljenja
kupca i njegovih potreba. Koriste se metode istraZzivanja koje mogu pruZiti

maksimalne i najblize informacije i tocne stavke o kupevom ukusu i sklonostima.

Postoji Sirok spektar poboljSanja primjenom filozofija upravljanja kvalitetom. No, do

uspjeha se moZze jedino do¢i ako se izazovi uzmu u obzir i uspjesno savladaju. Potrebno je
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poduzeti korake koji ¢e razviti povoljne kulture kvalitete i ostvarit povecanje razine
predanosti ljudi koji rade u organizaciji. Uspije li se sve to odraditi, rezultat je visoka
produktivnost i profitabilnost poslovanja.

Detaljnije gledano, moze se zakljuciti da je za postizanje uspjesnosti u TQM-u klju¢no
stvoriti kvalitetnu kulturu, tj. nuzan je pomak s tradicionalne kulture upravljanja na ukupnu
kvalitetu kulture. Prema Demingu, TQM je filozofija upravljanja koja zahtijeva radikalnu
kulturnu promjenu od tradicionalnog upravljanja do upravljanja neprekidnim
usavrSavanjem 1 napretkom u organizaciji . Sli¢no stajaliSte zastupa i Sallis ; spominje da
TQM zahtijeva promjenu kulture i da zahtijeva promjenu stavova i metoda rada, kao i
promjenu institucionalnog upravljanja. Kultura kvalitete se moze definirati kao sustav
zajednickih vrijednosti, uvjerenja 1 normi kojima je glavni cilj odusevljenje kupaca 1
kontinuirano poboljSavanje kvalitete proizvoda i usluga. Kultura kvalitete moZe poticati
TQM nacela kao Sto su neprestano usavrSavanje, otvorena komunikacija, rjeSavanje

problema temeljeno na ¢injenicama te donosenje odluka[2].
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4. ANALIZA STUDIJE SLUCAJA SSM  (SPLIT SHIP
MANAGEMENT)

Metodom studije slucaja (eng. Case study) precizno se analizra neka pojava, proces,
organizacija, grupa ili dogadaj. Metoda se Cesto koristi kada je potrebno odgovoriti na
pitanja ,,kako* 1 ,,zasto* odredene okolnosti funkcioniraju.

Studiju slu¢aja potrebno je pazljivo i unaprijed isplanirati te detaljno objasniti zasto je
odredeni slu¢aj odabran. Dizajn studije mora sadrzavati osnovne elemente ; problem koji
¢e se prikazati, relevantne podatke, samostalno prikupljenje podatke, nacin analize i
prikazivanja rezultata 1 nacin dolaska do informacija koje ¢e biti prikazane u studiji
(analiza dokumentacije i intervjui).

U navedenom se slucaju opisuje poslovanje organizacije Split Ship Management, s
posebnim naglaskom na aspekt kvalitete, odnosno na prakticirani i implementirani sustav
upravljanja kvalitetom u organizaciji.

U prvom djelu biti ¢e navedene znacajke i osnovne informacije o organizaciji te nacin
funkcioniranja organizacije.

U drugom djelu paznja se posvecuje kvaliteti i implementaciji sustava upravljanja
kvaliteteom u organizaciji. Biti ¢e objaSnjen pojmovi (certifikati, regulativi,..) te njihova
vaznost i utjecaj na organizaciju.

U tre¢em se djelu izvrSava ocjena uspjeSnosti.

4.1.  Osnovni podatci 0 organizaciji

Organizacija Split Ship Management (SSM) osnovna je 1994. godine u Splitu.
Poslovni prostor organizacije se prostire na vise od 3000 m2. Od pocetaka do danasnjice,
organizacija je imala viSe od 105 razli¢itih brodova u crew i technical menadZzmentu.
Organizacija je kroz godine marljivog rada uspjela postati ponosni nosioc mnogobrojnih
certifikata. Prvi ISO certifikat je dobiven ve¢ 1994. godine, a zadrzan je do danas. Godisnji
prosjek zaposlenih pomoraca je 1500, a organizacije se moze pohvaliti s vise od 23 000
pomoraca u svojoj bazi. Trening centar Split Ship Managementa nosi titulu jednog od
najboljih i najopremljenijih centara u ovom dijelu Europe. U ponudi centra stoji vise od
320 teCaja, a godiSnje ih uspjesno prode vise od 4000 pomoraca. Svi teajevi centra su u

skladu s IMO i STCW regulativama. Tecajevi se odrZzavaju na tjednoj bazi, a valja naglasiti
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1 moguénost odrzavanja individualnih tecajeva. Tecajeve odrzava visokoobrazovani kadar
s velikim iskustvom. Na te¢ajevima se svakom polazniku pristupa individualno te predavac
nakon teorijskog dijela pokazuje primjer iz prakse te stvarne situacije koje ocekuju svakog
polaznika kada se ukrca na brod. Takav nacin pristupa od velikog je znaCaja 1 pomoci
polaznicima. Kruna kvalitete usluga organizacije je ¢lanstvo u organizacijama : BIMCO,

ISSMA, ISSA, CROSMA, AMCHAM, CROMA i HUP.

Usluge organizacije
« Centar za obuku i ukrcaj pomoraca
* Visoka pomorska Skola
* Savjetodavne usluge
* Prijevoz tereta

« Pomorska agencija

SSM Pomorski Trening Centar

SSM Pomorski Trening Centar je jedan od tri najstarija Trening Centra za obuku
pomoraca u Europi. U 2018. godini obucilo se vise od 3500 kandidata, a odrzala se 1500
tecaja.

Kako bi se §to bolje i tocnije prenijelo znanje kandidatima, Centar je opremljen

simulatorima 1 specijaliziranim u¢ionicama.

Simulator mosta

Simulator Transas Full Mission Simulator Mosta nadograden je na najnoviju verziju —
4000, tako da se moze pruziti trening punog opsega za akcije traganja i spaSavanja na
moru. Simulator mosta uklju¢uje moderne vrste brodova za spaSavanje, helikoptere,
objekte za traganje i spaSavanje na moru; u kombinaciji s komunikacijskim modeliranjem.
oni omogucuju obuku za koriStenje tih objekata i u koordinaciji s operacijama traganja i

spaSavanja u najnepovoljnijim vremenskim uvjetima.
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Simulator stroja
Full Mission simulator stroja je nadograden sa parnom turbinom te sada polaznici
imaju moguc¢nost rada na LNG Tanker od 76,000 DWT, sa parnom turbinom kao glavnim

motorom.

Simulator za rukovanje teku¢im teretima
Glavna 1 pomoc¢na kontrolna ploca ukljucujuc¢i sekcije za sikronizaciju i1 priklju¢ak na
kopno. “Cargo Room” s instruktorskim mjestom, cetiri radne stanice i1 kapacitetom

prihvata osam polaznika. Cargo simulator je odobren od strane Nautical Instituta.

GMDSS simulator

Novi model Transas TGS 4000 , imitiraju¢i SAILOR GMDSS opremu. Od oprema
posjeduje : ship’s radio station, communication equipment, VHF with radiotelephony and
DSC + watchkeeping receiver (channel 70), Inmarsat C, Innmarsat M.

High Voltage simulator
High Voltage trening na simulatoru BVK-M-7,2, visokonaponskom bloku namjenjen je
isklju¢ivo za pomorske svrhe. High Voltage trening podijeljen je na dvije razine — radnu i

upravljacku.

HUET simulator

Tecaj koji je neophodan u mnogim segmentima pomorske industrije, prvenstveno za
osoblje u offshore industriji, no i za vojno osoblje i HGSS sluzbe spaSavanja koji se ¢esto
prevoze helikopterima. Bit tecaja je pripremiti polaznike za situacije pada helikoptera u
vodu, te osposobiti ih za spaSavanje u takvoj situaciji. Trening ukljucuje simulirano
uranjanje (pad) u vodu uz rotacije i razne popratne situacije.

Uz navedene simulatore, veliku ulogu imaju i posebno opremljene ucionice ; ,,Cargo
room“, ,,GMDSS predavaonica“, ,[Emergency room“, ,Dynamic Positiong Room*,

,ECDIS Specific Furuno* , ,,High Voltage te amfiteatri®.

55



4.2.  Opisianaliza prakticiranog i implementiranog sustava upravljanja kvalitetom

CERTIFIKATI KOJE ORGANIZACIJA POSJEDUJE:

ISO 9001 : 2015

ISO 14001 : 2015

Document of Compliance from the Goverment of Malta

Document of Compliance from the Government of St Vincent and Grenadines
Document of Compliance from the Government of Liberia

Document of Compliance from the Government of Panama

Det Norske Veritas Training Course Certificate

N N N N N R

Certificate of accreditation LNG Training course The Nautical Institute

Sustav upravljanja kvalitetom, QMS, jest zbirka politika, procesa, dokumentiranih
procedura i zapisa. Ovaj skup dokumentacija definira skup internih pravila koja ¢e
propisivati kako organizacija izraduje i isporucuje proizvod ili uslugu kupcima. Sustav
upravljanja kvalitetom mora biti uskladen s potrebama organizacije te proizvodima i
uslugama koje organizacija pruza, a 1ISO 9001 standard daje smjernice kako bi organizacija
bila sigurna da su svi vazni elementi za uspjeSan QMS ispunjeni.

ISO 9001 je medunarodni standard za Sustave upravljanja kvalitetom, objavljen od
strane ISO (Medunarodne organizacije za standardizaciju). Standard je bio azuriran 2015.
godine te se naziva 1ISO 9001:2015. Da bi bio objavljen i azuriran, 1SO 9001 je morao
dobiti odobrenje od strane vecine zemalja Clanica kako bi postao medunarodno priznat
standard, Sto znaci da je usvojen od vecine zemalja diljem svijeta.

Standard 1SO 9001 : 2015 je prilagoden za uporabu u organizacijama svih veli¢ina, u
svim gospodarskim granama i upotrebljavati ga moze bilo koja tvrtka. ISO 9001 se moze
nazvati kljucnim faktorom, odnosno srzi sustava koji ¢e organizaciji omoguciti
zadovoljnog kupca 1 unapredenje. = Odredene tvrtke odbijaju suradnju s drugim

orgnaizacijama ako ne posjeduju ISO 9001.
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Struktura 1ISO-a 9001 : 2015 se sastoji od deset odjeljaka.

Are you ready for the changes?

1. Scope @ 6. Planning

2. Normative references @ 7. Support

3. Terms and definition @ 8. Operations

4. Context of organization @ 9. Performance Evaluation
5. Leadership @ 10. Improvement

e QOdjeljak 1: Opseg Ovaj odjeljak definira opseg standarda 9001: 2015. Ukratko,
podrucje ukljucuje specificiranje zahtjeva za QMS bilo koje organizacije.

e Odjeljak 2: Normativne reference Standard koji se spominje u 1ISO 9001: 2015 i
neophodan je za njegovu primjenu jest ISO 9000: 2015 koji pokriva terminologiju i
osnove.

e Odjeljak 3: Pojmovi i definicije Terminologija koja se koristi u ovom standardu
dolazi izravno iz 1SO 9000: 2015.

e Odjeljak 4: Kontekst organizacije Kod provodenja priru¢nika za kvalitetu
(QMS), prvi korak za zahtjevima ISO 9001 je promisljeno uskladivanje poslovnih
ciljeva i namjera s QMS-om.

e Odjeljak 5: Vodstvo Top menadzment mora pokazati vodstvo i predanost,
uspostaviti i komunicirati politiku kvalitete i osigurati da su odgovornosti i vlasti
dodijeljeni, komunicirani i razumjeti.

e Odjeljak 6: Planiranje Planiranje organizacijskog sustava upravljanja kvalitetom
radi rjeSavanja organizacijskih rizika, moguénosti, promjena i ciljeva kvalitete.

e Odjeljak 7: Podrska ISO 9001: 2015 obuhvaca resurse potrebne za upravljanje
kvalitetom koji obuhvaca: pruzanje resursa, osiguravanje zaposlenika kompetentni i
svjesni 1 ukljucuje dokumentirane informacije za podrSku sustava upravljanja

kvalitetom.
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e Odjeljak 8: Operacija Odredba 8 pokriva procese plana i kontrole potrebne za

ispunjavanje zahtjeva za proizvode i usluge (dizajn i razvoj, vanjski davatelji

usluga, pruzanje proizvodnje i usluga, puStanje proizvoda i usluga, neusaglaseni

rezultati).

e Odjeljak 9: Ocjena rada ISO 9001 zahtijeva QMS vaSe organizacije za nadzor,

mjerenje, analizu i procjenu vaSeg sustava upravljanja kvalitetom.

e Odjeljak 10: PoboljSanje Zahtjevi klauzule 10 ISO 9001: 2015 temelje se na

stalnom unapredenju. Odaberite mogucénosti za poboljSanje, poduzmite mjere protiv

neuskladenosti, provedite korektivne radnje po potrebi i kontinuirano poboljsavanje

sustava upravljanja kvalitetom.

ISO 9001 : 2015 | SSM

&
2%
., W
p v g

T

. THE INTERNATIONAL CERTIFICATION NETWORK

ERTIFICATE

SIC Liubliana has issued an IQNet recognized certificate that the orgenisation:

BRODSKO UPRAVLJANJE d.o.o.

114. brigade 12, 21000 Split, Croatia

has implemented and maintains a Quality management System
Sfor the following scope:

Provision of full management for passenger ships, yachts, for bulk carrier, tankers
and olher cargo ship including technical and craw manning services
in accordance with regulation 1.4. of Maritime Labour Convention 2008 (MLC 2008).
Training and education for seaman

which fulfils the reguirements of the foll iregy standard:

ISO 9001:2015

First issued on: 2010-11-08
Issued orn: 0B [ 2020-02-20 FExpires on: 2022-11-30

This attestation is direcily Wnked (o the IQNet Partner's original ceetfficooate
and shall not be used as o stand-alone document

Registration Number: Sl — Q-1522

T —_ S
e Sies

Alex Stoichitoit Tgor Likar
President of IQNet Managing Directar of SIQ Liubljana

Posjedovanje certifikata ISO je izniman uspjeh za organizaciju.

Do ishodovanja

certifikata dug je 1 trnovit put. Na pocetku, organizacija odlucuje §to Zeli, koji su joj ciljevi

te kako certifikacija moze pomoc¢i u daljnjem poslovanju. Nakon toga se odabiru

58



zaposlenici koji ¢e raditi na poslovima dobivanja certifikacije i Salju se na potrebne
edukacije. Po potrebi se uzimaju konzultanske usluge, a zatim slijedi izrada dokumentacije
sustava upravljanja. Od iznimne je vaznosti da su svi zaposlenici upoznati s njom i da je
primjenjuju. Zatim dolazi odabir certifikacijskog tijela koje e certificirati odredenu
organizaciju 1 dogovor rokova i termina certifikacije. Rezultata napora organizacije bit ¢e
vidljiv kroz dobiveni certifikat.

Organizacija Split Ship Management je uspostavila ISO 9001 tako $to je utvrdila
procese neizostavne za sustav upravljanja kvalitetom, odredila njihov slijed i medusobno
djelovanje te koje kriterije i metode je potrebno Koristiti za upravljanje tim procesima.
Takoder, omogucila je dostupnost kapaciteta i informacija koje su nuzne za potporu pri
provodenju, analizi i kontroli tih procesa. Postupci za ostvarivanje planiranih rezultata se
provode redovito te je organizacija uvijek spremna za pobolj$anje i dodatni rast i razvoj.

Organizacija Split Ship Management je i1 prije samog uvodenja standarda svoj fokus
stavljala na visoku kvalitetu usluge, no istovremeno i na kontinuiranu edukaciju i
usavrSavanje svake zaposlene jedinke u organizaciji. Tijekom godina, ogranizacija ¢esto
dobiva nagrade i priznanja te svaku priliku koristi kako bi zahvalila svojim djelatnicima te
istakla da su oni su temelj uspjeha SSM-a. Obrazovani, energi¢ni, radi$ni, inovativni i
odluéni zaposlenici ¢ija timski duh uvijek tezi novom znanju i implementaciji novih ideja.
Zaposlenici od pocetka rada u tvrtci pripremljeni na konstantna educiranja i usavrSavanja,
stoga standarde brzo prihvacaju i uspjesno provode.

Neke od promjena koje su uvedene u ISO 9001 : 2015 i koje je organizacija SSM
uspjeSno implementirala ; struktura norme, fokusiranje na rizike, a ne na preventivne
radnje, kontekst organizacije, uspjesnije vodenje 1 veca koliina znanja i stru¢nosti.

Organizacija Split Ship Management je prvenstveno fokusirana na kvalitetu usluge i
na kojem organizacija marljivo radi ; zadovoljstvo klijenta. Takoder, organizacija
posjeduje web stranicu na kojoj se nalaze sve potrebne informacije, od telefonskog
kontakta i adrese do to¢nog izlista teCajeva koje je u organizaciji moguce polagati.
Navedeni su i certifikati koje organizacija posjeduje, detaljno su opisane sve prostorije
unutar centra te simulatori na kojima polaznici rade. Organizacija takoder nudi moguénost
smjeStaja polaznika teCaja koji dolaze iz drugih podrucja i ispis trenutno dostupnih mjesta

za zaposljvanje na brodovima, ali i u organizaciji.
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ISO 14001 : 2015

DNV-GL

MANAGEMENT SYSTEM

CER1TIFICA
Cartificote Mo Initial certification date walid
IO B HE AR 2016-August-06 2019-AUGLEt-07 « 202I-August-06

This is to certify that the management system of

Ship Management Ltd.

114 brigade 12 21000 split Croatia

has been found to conform to the Environmental Management System standard:

ISO 14001:2015

This certificate is valid for the following scope:

Provision of ashore management for bulk carrier, tankers, passenger, yachts
and cargo ships including technical management and crew management -
manning services based on Regulation 1.4 and standard Al.4. of the
Maritime Labour Covention, (MLC 2006). Training and education of seafarer.

Fiace ond date: Far the issuing office;
Zagreb, 2019-May-30 DNV GL - Business Assurance
HBuzins ki prilaz 22, 10010, Zagreb, Craatia

PR A el
Franjo Potak
Manzgement Representative

Globalno trgovanje pokre¢e pomorski prijevoz, generirajuci velik broj utjecaja na
okoli$ koji su povezani s aktivnostima koje obavljaja organizacija. lako su poduzeti brojni
napori u regulaciji za ublaZzavanje oneciS¢enja proizislih iz brodskih aktivnosti, pomorski
prijevoz i dalje izaziva nekoliko utjecaja na morski okolis. ISO 14001 koristan je alat koji
moze pomo¢i brodarskim kompanijama da smanje te utjecaje na okolis.

ISO 14001 prvo treba odrediti okoliSne aspekte koji se odnose na procese koji se
provode u otpremi, a zatim procijeniti znacaj njihovog utjecaja za obavljanje potrebnih
radnji. Ekoloski aspekt je element koji se nalazi u aktivnostima, proizvodima ili uslugama
organizacije koji mogu komunicirati s okolinom. lako je utjecaj, prema ISO 14001,

promjena proizvedena u okoliSu od strane organizacije kao posljedica svojih aspekata
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Environmental aspects and impacts in shipping operation

Environmental aspect Impact
Ship’s noise Sound pollution
Qil spillage

Chemical spillage

Collisions with sea life

Releases of ballast water (containing
invasive species)

Loss of marine life

Garbage

Sewage

Use of antifoulants Water pollution
Garbage

Greenhouse gases emissions Air pollution

Activities of trans-shipment or ship-

braking in ports Sediment pollution

Medu mjerljivim prednostima koje su nastale u organizaciji primjenom ISO 14001
mozemo pronaci ; smanjenje potroSnje resursa (energije, vode i sirovina) i minimiziranje
nastajanja otpada. Slijedom toga, povecala se djelotvornost i u¢inkovitost organizacije.

Standard 1SO 14001 vodi organizacije kroz identifikaciju njihovih okolisnih aspekata,
kao i mjerenjem i kontrolom njihovih utjecaja na okoliS. Usvajanje sustava upravljanja
zaStitom okoliSa pretvara brodarske tvrtke u proaktivne organizacije u vezi s upravljanjem
utjecajima na okoliS proizaSlim iz njihovog poslovanja. Stoga primjena zahtjeva 1SO
14001 omogucuje brodskim tvrtkama da smanje utjecaj na okoli§ 1 smanje troskove,

povecavajuci tako njihovu produktivnost.

Prednosti koje je ISO 14001 donio organizaciji SSM

1. PoboljSanje imidza i vjerodostojnost
Uspostavljanje sustava upravljanja okoliSem poboljSava imidZ jer pokazuje da je
organizaciji bitno o¢uvanje okoli$a i da ima potrebu zadovoljiti sve norme koje se
od nje potrazuju u tom procesu.

2. U skladu sa zakonskim zahtjevima
Jedna od najvaznijih prednosti koja se moze primijeniti primjenom 1SO 14001 je

pruzanje okvira za prepoznavanje, nadzor i uskladivanje s razli¢itim zahtjevima
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zastite okolisa koji se primjenjuju na vaSe procese. Uz to, implementacija ukazuje
ljudima da je organizaciji stalo do okolisa.

3. Element stalnog poboljSanja koji je sastavni dio zahtjeva ISO 14001 mozZe se
koristiti kao malena pomo¢ organizaciji da prede iz malih poboljSanja na veca
poboljsanja. Kroz ove sistematske procese dolazi do bolje izgradnje javnog imidza i
smanjenja troskova. Takoder, mogucnost da se zaposlenicima pomogne da pronadu
nove i bolje nacine za smanjenje utjecaja na okoli$ i ustede vremena i resursa kad

poboljSaju procese.

4.3.  Ocjena uspjesnosti

Visoka ocjena te ispunjeni svi kriteriji. Sve Sto je implementirano koristi se uspjesno i

organizacija izvrsno funkcionira te je konkurentna na trzistu i ostvaruje prihode.
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5.  ZAKLJUCAK

Kvaliteta je neizostavni pojam danaSnjice. Laganim i sigurnim korakom se pribliZila
glavnom faktoru u poslovanju ; cijeni proizvoda/usluge.

Razvitkom svjetskog gospodarstva, modernizacijom i liberalizacijom trzista, kvaliteta
postaje izuzetno bitan ¢imbenik konkurentnosti. Potrosaci, svjesni svoje

moci 1 veli¢ine u ofima organizacija, svoja potrazivanja i zahtjeve stavljaju na visu razinu.
Uz osnovni kriterij ; cijenu, svoja potraZivanja Sire i na visSu razinu kvalitete proizvoda i
usluga. No, kao §to je ve¢ u radu spomenuto, zahtjevi kupaca se konstantno mijenjaju i
rastu. Usluga koja je danas inovativna i prihvacena, ve¢ sutra moze biti standardna ili ¢ak
odbacena. Stoga je od neizmjerne vaznosti uspostaviti sustav koji je sposoban udovoljavati
zahtjevima i uspjeSno se nositi sa svim problemima i potesko¢ama koje su neizostavni dio
u svim organizacijama.

Sustavi upravljanja kvalitetom vaZzan su ¢imbenik za postizanje uspjeha 1 profitabilnosti
poduzeca. Sustavi koji se koriste u djelu upravljanja kvalitetom imaju velik znacaj pri
osiguranju kvalitete proizvoda tijekom cjelokupnog procesa proizvodnje proizvoda ili
stvaranja usluge. Poduzece kao jedinka ne moze uvijek idealno popratiti sve promjene koje
se mogu dogoditi, ali mora biti spremno efikasno reagirati na njih i u Sto kra¢em vremenu
ih rijesiti.

Pracenje promjena, brz odgovor na novitete, azurnost, agilnost i zdravi natjecateljski duh te
zadovoljni i struéni radnici ¢ine organizaciju potpunom.

Organizacije koje su uspjeSne fokusiraju se na promjene, dinamiku, razvitak, prilagodbu i
konstantno ucenje i usavrSavanje. Takoder, ne treba zaboraviti napomenuti da u svakoj
organizaciji na poc¢etku uvodenja promjena dolazi do neslaganja i otpora, no to je sastavni
dio procesa i prilagodbe na promjenu. Menadzment tu ima jako vaznu ulogu. On vodi
organizaciju prema uspjesSnom zavrsetku procesa, odnosno prema ispunjenju cilja.

Kada se govori o upravljanju kvalitetom bitno je navesti sve ¢imbenike ; vlasnike, upravu,
operativni menadZment, zaposlenike i naravno, klijenta, koji omogucéuje organizaciji
opstanak na trzistu i profit.

Na konkretnom primjeru organizacije Split Ship Management (SSM Split) uo€avaju se
pozitivni u€inci implementacije sustava upravljanja kvalitetom. Organizacija posjeduje

standard 1SO 9001:2015 te ISO 14001:2015.
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Implementacijom ISO standarda omogucavaju se brze promjene u poduze¢ima. Na taj
nacin organizacije postaju efikasnije i kvalitetnije, a time i konkurentnije na trzistu.
Takoder, implementacijom ISO standarda otkrivaju se sve kriti¢ne tocke 1 poteskoce unutar
poduzeca. Pronalazenjem kriticnih to¢aka u poduzecu pocinje se radati novi proces, tzv.
proces upravljanja rizicima. Kroz upravljanje rizicima dolazi do trajnog poboljsanja
poslovnih procesa, a to se reflektira na zaposlenike i povecanje njihovog truda te doprinosi
op¢oj konkurentnosti cjelokupnog poduzeca.

Detaljnim istrazivanjem i proucavanjem te logiCkim razmisljanjem konstatira se da je

postavljena hipoteza potvrdena.

Implementacija sustava upravljanja kvalitetom u organizacijama donosi boljitke

organizaciji te ju oplemenjuje i povetava konkurentnost i profit.
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