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1 Uvod

Kvalitetu kao pojam tesko je definirati, a da se pritom obuhvati njezino cjelokupno
znacenje. RazliCita su shvacanja kvalitete ovisno o tome s Cijeg se glediSta pojam
interpretira: s aspekta kupca, proizvodaca, trziSta, pa Cak i zainteresiranih strana.
Posljednjih godina pojam kvalitete ima sve Sire znaCenje i veCu vaznost. Donedavno
je pojam podrazumijevao kvalitetu proizvoda i usluga, a danas se proSiruje i na
uskladivanje cjelokupnog poslovnog sustava organizacije implementacijom standarda

za upravljanje kvalitetom.

U ovom diplomskom radu, Ciji je naslov "Standardi kvalitete u poduzetnistvu i
gospodarstvu", nastojat ¢e se objasniti pojam i vaznost kvalitete, te standardi i sustavi
upravljanja kvalitetom. Prikazati ¢e se koristi koje sustavi upravljanja kvalitetom

donose organizacijama jednom kad su implementirani.

Tema rada prikazat ¢e se kroz dva dijela: teorijski dio te dio koji se odnosi na
primjer u praksi, a bit ¢e prikazan na drustvu Uljanik Grupe. Tema je odabrana posto
razumijevanje kvalitete i upravljanje njome postaje sve bitnije, pa ¢ak i presudno za
dugoro€no poslovanje organizacija, za predvidanje njihovih buduéih kretanja,
pravovremenog prepoznavanja prilika, ali i potencijala koje imaju i mogu iskoristiti.
Uvodni dio rada sadrZi ciljeve istrazivanja kao i metode koje su pritom koriStene. U
drugom poglavlju pojasnjava se pojam kvalitete kao i njezin povijesni razvoj, dok trece
poglavlje definira pojam, sustave i nacCela upravljanja kvalitetom. Iduce, Cetvrto
poglavlje prikazuje norma/standarde kvalitete i njihovu vaznost te koristi, prikazujuci
normu ISO 9000 — Sustavi upravljanja kvalitetom, Total Quality Management te
SixSigma sustav. Peto poglavlje se odnosi na primjer u praksi na poduzecu Uljanik

Grupa d.d., a na kraju se iznose zakljucci.

1.1 Ciljevi istrazivanja

Istrazivanje u ovom diplomskom radu je provedeno kako bi se ostvarili iduéi ciljevi:

e oObjasniti pojam kvalitete i prikazati vaznost razumijevanja iste, odnosno koje
prednosti kvaliteta moZe donijeti organizaciji,
e prikazati i objasniti sustave upravljanja kvalitetom, ¢emu sluze i koje prednosti

donose,



o prikazati i pojasniti naCela upravljanja kvalitetom zajedno s rezultatima koje
donosi njihova implementacija,

e prikazati Sto je sve potrebno za implementaciju kvalitete u cjelokupni poslovni
proces organizacije, te na koji nacin sustav upravljanja kvalitetom unapreduje
poslovanje i pomaze u dosezanju odredene razine kvalitete,

e prikazati i pojasniti normu ISO 9001 — Sustavi upravljanja kvalitetom, koje
prednosti ona donosi kao i kakve temelje pruza za daljnji razvoj drugih sustava

upravljanja i integriranih sustava upravljanja.

1.2 Koristene znanstveno-istrazivaCke metode

Znanstveno istrazivacke metode koriStene prilikom pisanja ovog diplomskog rada
su metoda deskripcije, klasifikacije, komparativha metoda, metoda analize i sinteze,
induktivna i deduktivha metoda te teorija sustava

Metoda deskripcije — koriStena je kroz cijeli rad, prilikom opisivanja procesa,
Cinjenica ili predmeta, te prilikom provodenja empirijskih dokazivanja njihovih

medusobnih odnosa, ali bez znanstvenog objasnjavanja.

Metoda klasifikacije — takoder vidljiva kroz cijeli rad, upotrebljavana je prilikom

potpune i sistematske podjele opéeg pojma na posebne.

Komparativna metoda koriStena je najviSe u Cetvrtom poglavilju, prilikom
usporedbe norme ISO 9001:2008, te novog izdanja ISO 9001:2015.

Metoda analize i sinteze — medusobno se dopunjavaju. Metodom analize
istrazuje se i objasSnjava stvarnost rasc¢lanjivanjem slozenih pojmova, zakljuCaka i
sudova na jednostavnije sastavne dijelove, dok je metoda sinteze koriStena prilikom
spajanja jednostavnih pojmova u slozene, ali i sloZzenih u jo$ sloZenije, povezivanjem

elemenata, pojava, procesa u jedinstvenu povezanu cjelinu.

Induktivna i deduktivna metoda — medusobnim kombiniranjem, iduktivnom
metodom, na temelju pojedinaénih Cinjenica formiraju se nove Cinjenice i zakonitosti,
a deduktivnom metodom, na temelju opcih obiljeZja izmedu pojmova, izvode se

pojedinacne tvrdnje.

Teorija sustava primjenjena je, kao novija znanstvena disciplina, prilikom

utvrdivanja odnosa i djelovanja sustava upravljanja kvalitetom, te podsustava koji €ine



cjeloviti integrirani sustav upravljanja, a najviSe u djelu koji se odnosi na primjer u

praksi Uljanik Grupe.

Terenski rad i metoda intervjua koriStene su prilikom istrazivanja primjera u

praksi, drustva Uljanik Grupe, koji je opisan u petom poglavlju ovog rada.

1.3 Kompozicija rada
Ovaj diplomski rad sastoji se od ukupno Sest poglavlja. U prvom, uvodnom dijelu
predstavit ¢e se tema rada, kao i ciljevi koji se Zele posti¢i, uz koristene znanstveno-

istrazivacke metode.

Drugo poglavlje rada priblizit ¢e i pojasniti pojam kvalitete, prikazujuci ga kroz
povijesni razvoj do danas. Ujedno Ce prikazati i evoluciju pojma i njegove vaznosti kroz

faze razvoja koje su nastupale sukladno povijesnom razvoju.

Trece poglavlje rada pojasnjava pravljanje kvalitetom, vaznost i prednosti istog,
te pojasSnjava sedam nacela upravljanja kvalitetom. Nadovezuje se Cetvrto poglavlje
koje na jednostavan i dinamiCan nacin predstavlja norme i sustave upravljanja
kvalitetom, te priblizava normu ISO 9001 zajedno sa njezinim povijesnim razvojem do
posljednjeg izdanja norme i promjena koje ona donosi. Pojasnjava se i koncept Total

Quality Management i SixSigma.

Peto poglavlje na zanimljiv nain prezentira kako implemetacija sustava
upravljanja kvalitetom izgleda u praksi, i to na organizaciji drustva Uljanik Grupe,
zajedno sa svim procesima prilikom implementacije sustava, prednostima, nuznim

promjenama te financijskim pokazateljima.

U posljednjem poglavlju iznose se zakljuCna razmatranja, koriStena literatura,
popisi slika i tablica, sazetak na hrvatskom i engleskom jeziku te na samom kraju rada
bit ¢e dostupan prilog koji Ce predstaviti zajedniCke toCke integriranog sustava

upravljanja, prikazanog u primjeru.

2 Temeljne odrednice kvalitete

Pojam ‘'kvalitete' na sam spomen asocira na kvalitetu poslovnih odnosno
proizvodnih  procesa i samog proizvoda, njihove karakteistike i performanse da

zadovolje potrebe i ocekivanja potro$aca ili odredenog procesa. Postavljena
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oCekivanja glede proizvodnih procesa podrazumijevaju da ¢ée odredeni proces dati
Zeljene rezultate u skladu s postavljenim oCekivanjima koja su odredena specificiranim
standardima. Odnosno da ¢e proizvod zadovoljiti potrebu na razini izvedbe koja je

postavljena od strane samog potroSaca. (Besterfield, 1995:4)

Medutim, Sto je potrebno kako bi se 'kvaliteta' implementirala u proizvodni proces
ili kako bi proizvod dosegao odredenu razinu kvalitete? Potrebna je kvaliteta
prvenstveno u pogledu ljudskih resursa. Slijede kvalitetni prirodni resursi koji sluze kao
inputi u proizvodni proces s ciliem proizvodnje krajnjeg proizvoda. Kvaliteta seze i
mnogo dalje, neizostavan je €imbenik kvaliteta u drustvu, odnosno Zivotni standard
drustva, dinamika razvoja drustva, okolina. Pojam kvalitete prozima se kroz svaki
aspekt ljudskog Zivota, od rodenja i svakodnevno ga prati kroz Zivot. Sto dovodi do
idu¢ih pitanja: tko odreduje razinu kvalitete? Kako odreduje istu, te kako postici
odredenu razinu kvalitete kroz sve proizvodne procese do outputa odnosno krajnjeg
proizvoda ili usluge koja je isporu¢ena kupcu, i to na nacin da zadovolji njegove
standarde? Takoder, prisutna su i dva glavna aspekta kvalitete, a to je kvaliteta s

aspekta kupca i kvaliteta s aspekta proizvodaca.

2.1 Razliita razmatranja kvalitete

Interpretacija pojma kvalitete ovisi tko i na koji nacin, s kojeg je gledista razmatra.
Upravo Schroder napominje kako se pojam kvalitete koristi na brojne nacine, te nema
jasne definicije samog pojma. Pirsing je otiSao jos i dalje tvrdnjom kako pojam kvalitete

ne moze biti definiran iako "...vi ipak znate $to ona jest."

O kvaliteti se moze govoriti kao o kvaliteti odredene aktivnosti, proizvoda,
organizacije, sustava ili osobe, ili o kvaliteti njihove kombinacije. Potrebno je, zatim,
definirati kvalitetu proizvoda i kvalitetu procesa te sustava, a s time da definicija

ukljucuje i cjelokupnu organizaciju.

Ukoliko se radi o kvaliteti proizvoda, s obzirom kako se i proizvode za krajnje
potroSace, kvalitetu je mogucée sagledati s aspekta potrosaca. Kvaliteta s gledista
potro$acCa odraZava se na nacin da su proizvodi prilagodeni njemu te da zadovoljavaju
njegove potrebe, kao i na koji nacin i u kojoj mjeri zadovoljavaju iste. S druge strane,
kvaliteta se moze razmatrati s glediSta proizvodaCa. Kvaliteta gledana s aspekta
proizvodacCa vezana za oblikovanje i proizvodnju proizvoda, sam proces proizvodnje

od pocetka pa do nastanka samog krajnjeg proizvoda (Skoko, 2000:8-9).
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Danas se o pojmu kvalitete moze pristupiti i na sveobuhvatan nacin, te se moze
sagledati sa filozofskog, proizvodnog, ekolo$kog, korisni¢kog i drugih stajalista (Sigko-
Kuli§, Grubisi¢, 2010:9).

2.2 Kvaliteta kao relativna kategorija

Prilikom definiranja pojma kvalitete nailazi se na mnogobrojne definicije razlicitin
autora, ovisno o njihovom glediStu i stajaliStu. Upravo iz tog jasno vidljivog razloga
moguce je zakljuCiti kako je kvaliteta relativan pojam. Kao Sto napominje autorica Ali¢
— Kostesi¢ (navedeno u Sisko-Kulis, Grubisié, 2010:10) kvaliteti se mozZe pristupiti sa

stajalista:

e proizvoda,

e usluge,

e potrosaca,

e proizvodnje,
e vrijednosti,

e transcedentni pogled na kvalitetu.

Razli¢ito shvacanje kvalitete, osim $to je vezana za robu, moguce je pripisati i

Cinjenici da je ona podlozZna utjecaju sljedecih triju parametra (Injac 1998:76-90):

¢ ucinak stajalista,
e ucinak zamjene,

e ucinak transformacije.

Ucinak stajalista

StajaliSte sudionika (potro$ac, proizvodac, trziste, drustvo) u procesu nastanka,
razmjene i koriStenja odredenog proizvoda ili usluge razlikuje se i uvjetovano je samom
prirodom uloge u kojoj se nalaze. Tocnije reCeno, njihovo stajaliSe je uvjetovano

sukladno njihovim potrebama, zeljama, ciljevima i mjerilima.
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Sagledavajuci kvalitetu prema stajalistu potro$aca, kao Sto je prethodno opisano,
kvaliteta jest stupanj do kojeg odreden proizvod ili usluga zadovoljava njegovu potrebu.

U navedenom sluc¢aju postoje iduce tri situacije?:

o uporabna vrijednost vec¢a od zeljene — luksuzna roba
o uporabna vrijednost jednaka Zeljenoj — kvalitetna roba

o uporabna vrijednost manja od Zeljene — nekvalitetna roba

Osim po kvaliteti samih svojstava proizvoda, kvaliteta moZe biti prepoznata i po
marketinSkom miksu koji slijedi proizvod. Najbolje mjerilo kvalitete jest vjernost kupaca,
medutim, njihova lojalnost ne ovisi samo o vlastitim iskustvima potrosaca. Ovisi i o
grupi ili drustvu kojem potrosac pripada, kao i o djelovanju promocijskih aktivnosti, a
treba napomenuti i podloZnost trendovima. Primjerice, trend zdrave prehrane u eri

GMO proizvoda.

S druge strane, kvaliteta je promatrana s aspekta proizvodaca, a pokazatelj je
uspjeh odredenog proizvoda na trZiStu gledajuci kolika mu je kvaliteta koncepcije,
zatim kvaliteta konstrukcije te kvaliteta izrade. Kvaliteta koncepcije uklju€uje projekt s
potpunom dokumentacijom, tehnolosko rjeSenje, projekt eksploatacije, ekoloske,
ekonomske i komercijalne znaCajke proizvoda. Vrlo je vazno poznavati potrebe, ukus
i Zelje te predodzbu ciljane skupine korisnika. Kvaliteta konstrukcije se podrazumijeva
situaciju kada dva proizvoda mogu biti koncepcijski jednaka, medutim njihova je
konstrukcija razliita, stoga imaju razliCitu kvalitetu konstrukcije. Ocjena kvalitete
konstrukcije je moguca ukoliko postoje najmanje dvije generacije istog tipa proizvoda
ili dva proizvoda iste vrste, razliCitih proizvodaca i iste kvalitete koncepcije. Ocjenjuje

se jednostavnost izvedbe, pouzdanost konstrukcije, jednostavnost odrzavanja, itd.

Ukoliko je proizvodac sposoban ostvariti kvalitetu koncepcije i konstrukcije u redovnoj

proizvodnji dolazi do razine, odnosno kvalitete izrade.

Kvaliteta s aspekta trziSta podrazumijeva stupanj do kojeg odredena roba viSe
zadovoljava odredenog kupca za razliku od istovrsne robe ponudene od strane

konkurenta.

1 Fakultet prometnih znanosti, SveudciliSte u Zagrebu, predavanja, URL:
http://www.fpz.unizg.hr/njolic/dip/pdf/Kvaliteta i normizacija Predavanja.pdf (27.09.2016.)
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Gledajuéi kvalitetu sa stajaliSta drzave ili regije, ona predstavlja stupanj do kojeg
odredeni proizvodi ili usluge prolaze akt kupoprodaje, potvrduju se kao roba, a pritom
ostvaruju dobit (Sisko Kuli§, Grubisi¢, 2010:27-28).

Ucinak zamjene

Plasman robe na odredeno trziste izravno je ovisan o plateznoj sposobnosti
kupca. Drugim rijeCima, kupac, bez obzira na vlastite preferencije, kupiti ¢e onaj
proizvod ili uslugu koju moze platiti. Prema plateznoj sposobnosti i Zivotnom standardu
moguce je razlikovati siromasna trzista, trzista u razvoju, srednje razvijena i visoko

razvijena trzista. Sukladno tome dolazi do klasifikacije zemalja u sljedeée kategorije:

e nerazvijene zemlje,
e zemlje u razvoju,
e razvijene zemlje te

e Vvisoko razvijene zemlje.

Zahtjevi za kvalitetom i postignute razine kvalitete proporcionalne su sa stupnjem
razvoja odredenog trziSta odnosno zemlje. Razvijenije zemlje u pogledu kvalitete stite
se od manje razvijenih uvodenjem standarda, normi, propisa, potom zatvaranjem

trziSta, zakonskim putem (sudske zabrane), povlaéenjem proizvoda, itd.

Ucéinak transformacije

UcCinak transformacije podrazumijeva mijenjanje parametara kvalitete na
odredenom trziStu u odredenom vremenskom razdoblju. Uc€inak transformacije
opcenito je vidljiv najviSe u granama gospodarstva vezanima za dizajn proizvoda,
poput trziSta automobilske industrije, informaticke opereme, modne odjece, lijekova i
sl.2 Promjene pojedinih parametara kvalitete od velike su vaznosti za proizvodace, s

obzirom kako njihovo pracenje omogucéava uspjeSan plasman proizvoda na trziste.

2 Veleuciliste u Rijeci, upravvljanje kvalitetom, URL:
http://www.veleri.hr/files/datoteke/nastavni _materijali’k promet s2/1.UPRAVNJANJE KVALITETOM.p
df (27.09.2016)
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2.3 Povijest kvalitete

Kako bi se kvaliteta danas mogla u potpunosti razumijeti, potrebno je krenuti od
njezine povijesti. Kvaliteta se, kao i CovjeCanstvo, razvijala kroz povijest. Razvijala se
zajedno sa napretkom industrije. TocCnije reCeno, kvaliteta se razvijala od jednostavnog
kontroliranja u industrijskoj proizvodnji, preko osiguranja kvalitete i upravljanja
kvalitetom do perfekcije (Sisko Kuli§, Grubisi¢, 2010:3).

2.3.1 Znacajke kvalitete kroz povijest

U 19. stoljecu, industrijskom revolucijom, mijenja se proizvodnja u potpunosti.
PocCetkom masovne proizvodnje, pojedini radnik nije viSe bio zaduZen za pracenje
proizvoda tijekom cijelog procesa njegovog nastanka, ve¢ je bio zaduZen sa
odradivanje samo jednog procesa prilikom proizvodnje. Takav nacin proizvodnje
pojednostavio je cijelokupni proces, ali i posao radnika, medutim, doslo je do povecane

potrebe za kontrolom kvalitete.

Godine 1924., W. A. Stewart radeéi u Bell Telephone Laboratories dizajnirao je
grafiCki prikaz za kontrolu svih varijabli prilikom proizvodnje proivoda. Time je zapoceo

i eru statisticke kontrole kvalitete.

Godine 1946., osnovano je Americko drustvo kontrole kvalitete (eng. American
Society of Quality Control, skraéenica ASQC) koje je putem publikacija, konferencija
te ostalih aktivnosti promoviralo vaznost kvalitete i njezine kontrole u svim vrstama

proizvodnje i za sve vrste proizvoda.

Godine 1950., W. E. Deming predstavio je japanskim inzinjerima statistiCke
metode kontrole kvalitete, s obzirom kako je Japan htio obnoviti ratom razruseno
gospodarstvo. Joseph M. Juran prvi je put posjetio Japan 1954. godine. Japan je uz
suradnju postupno popravio kvalitetu proizvoda te nadmasio i kvalitetu americkih
proizvoda (Besterfield 1995:3-4). S druge strane, americki su proizvodi pedesetih
godina pro$log stoljec¢a bili vodeci na svjetskom trziStu te bez konkurencije, stoga su
ameriCki menadZzeri zanemarivali znaCaj radova o kvaliteti W. E. Deminga i J. Jurana.
1960. godine nastaju prvi krugovi kontrole kvalitete te smjernice za poboljSanje.
Japanski inZenjer i menadzer, Kaoru Ishikawa, je jo$ jedna osoba koja se isti¢e svojim
doprinosom u razvoju kvalitete u razdoblju od pedesetih do sedamdesetih godina

proslog stolje¢a. On je u koncept potpune kontrole kvalitete, uz menadzere pojedinih
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odjela, ukljucio i sve zaposlene. Pridonio je i stvaranju krugova kvalitete, koji su
nastojali ukljuCiti Sto veci broj zaposlenika razliCitih dijelova organizacije s ciljem
pribavljanja ideja o unapredeniju organizacije na svim razinama. (Sisko-Kuli§, Grubisi¢,
2010:7-8)

U danas$nje vrijeme veliki je naglasak i usmjerenje ka kvaliteti: sve je veci broj
organizacija i poduzeca koja imaju uveden sustav kvalitete, sve je veca posvecenost
kvaliteti i naglasak na kvalitetu, primjenjuju se razliCiti alati i tehnike za upravljanje

kvalitetom, ali i krajnji potroSaci pokazuju sve vedi interes za kvalitetom.

2.3.2 Faze razvoja kvalitete

S aspekta kvalitete proizvoda te usluga, njezin razvoj moguce je podijeliti u pet
narednih faza gdje je (Lazibat 2005:106-109):

ponuda manja od potraznje;
uravnoteZena ponuda i potraznja;
povecana ponuda proizvoda,

promjena i proSirivanje razumijevanja proizvoda;

ok~ w0 DN oE

medusobno povezivanje isporucitelj, kupac, kvaliteta usluge, znacenje zastite

Zivotne okoline — orijentacija na buducnost.

1. Ponuda je manja od potraznje

U poslijeratnom razdoblju, do godine 1963., kupac je smatran od strane
proizvodaca kao opterecenje na kraju proizvodnog lanca, a ne kao krajnjeg potroSaca
Cije potrebe treba zadovoljiti. Karakteristike ponude, kao i kvalitetu, odreduju sami
proizvodaci, a na kupcu je da se zadovolji onime $to dobije. Navedeno razdoblje jest

ujedno i razdoblje fokusa na proizvodnju s ciljem osiguranja koli¢ina.
2. Uravnotezenje ponude i potraznje

UsredotoCenost na proizvodnju, odnosno povecanije koli€ine proizvodnje, dovelo
je do situacije uspostavljanja ravnoteze izmedu ponude i potraznje, te se
proizvodacdima otvara moguénost da se uz proizvodnju fokusiraju na karakteristike
ponude, tj., na dizajn i kvalitetu proizvoda. Pozornost se skretala na zadovoljavanje

osnovnih zahtjeva u pogledu kvalitete, te dolazi do pocetnih usuglasavanja u pogledu
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kvalitete. Kao rezultat navedenog nastaju mjere uzorkovanja(prve sustavne mjere
ispitivanja kvalitete i upravljanja kvalitetom) te prve statisticke metode provjere

kvalitete te ostale metode za ispitivanje iste.
3. Povecana ponuda proizvoda — pomicanje i promjena trziSta

Dolazi do promjene na trzistu, odnosno do pojave sve veceg broja dobavljaca.
Takva situacija omogucava kupcu da trazi proizvod bez greSke, medutim otvara i
mogucnost da kupac odreduje, zahtijeva i osigurava statistiCkim metodama razinu
kvalitete. Veliki je interes kupca i za sustav kvalitete dobavljaa u cilju prevencije
nastanka pogreSaka. Veliki, industrijski korisnici uvode definirane sustave kontrole
kvalitete dobavljaCa. Kvaliteta se pocCinje preventivno osiguravati sustavnim pracenjem
cjelokupnog procesa nastanka proizvoda. U cilju usporedbe sustava osiguranja
kvalitete kao i certificiranja sa takozvane 'trece strane', uvode se norme za normiranje
sustava osiguranja kvalitete te 1SO 9000ff3 (1987). Cetrifikat za sustav osiguranja
kvalitete sluzi kao marketinski instrument, Cini konkurentsku prednost i sluzi kao baza

za stvaranje povjerenja izmedu kupca i proizvodaca.
4. Promjena i proSirivanje razumijevanja proizvoda

Kupac je u poziciji gdje je on taj koji postavlja uvjet, a proizvodac je u situaciji da
mora ispostaviti proizvod odredene razine kvalitete po konkurentskim cijenama.
Proizvodaci stoga nude dodatne usluge, poput servisa te popratnih usluznih

djelatnosti, ne bi li se razlikovali od konkurencije te bili kupCev izbor.

Proizvod kao sam viSe nije prihvatljiv, ve¢ predstavija kombinaciju robe, usluge i
intelektualnog aranzmana. Ljudski resursi postaju najvazniji. Zadovoljenje kupca je
najvazniji pokazatelj kvalitete usluga, a ona se zeli posti¢i motivacijom i porastom
svijesti zaposlenih u poduzecu. SrediSnja zadaca upravljanja postaje definiranje
strukture poduze¢a u pogledu cilja i strategije poduzec¢a s podjelama na stil
rukovodenja i model organizacije. Navedeno odgovara modelu poduzeca koji je
idealan za totalno upravljanje kvalitetom (TQM). Uvodenjem cijelog niza nagrada i

3 1SO 9000ff obuhvaéa: ISO 9000 Sustavi upravljanja kvalitetom - Temeljna nacéela i terminoloski
rjecnik, ISO 9001 Sustavi upravljanja kvalitetom - Zahtjevi, ISO 9004 Upravljanje u svrhu trajne
uspjeSnosti organizacije — Pristup upravljanju kvalitetom i ISO 19011 Smjernice za provodenje audita
sustava upravljanja.
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priznanja (Malcom Baldrige Award, European Quality Award i dr.) povecava se

znacenije orijentacije na kvalitetu.

5. Medusobno povezivanje isporucitelj, kupac, kvaliteta usluge, znacenje

zastite Zivotne okoline — orijentacija na buduénost

Prisutan je globalni pritisak konkurencije, nastao procesom globalizacije. U prvi
plan dolazi zajedni¢ko planiranje zahtjeva kupca i isporucitelja u pogledu kvalitete, te
pojacano povezivanje razli€itih poduzeca u jedinstven proces nastanka proizvoda zbog
optimalizacije cjelokupnih sustava. Povjerenje izmedu proizvodaca i kupca,
neophodno za medunarodno poslovanje, mozZze se postici samo posjedovanjem
odgovarajuceg dokumentiranog i certificiranog sustava upravljanja kvalitetom. Usluzne
djelatnosti takoder moraju imati dokaz o osiguravanju kvalitete usluge na osnovi
normiranog i certificiranog sustava upravljanja kvalitetom. Takoder, ukljuCuju se i
aspekti oCuvanja i zastite zivotne okoline, te poduzeca kreCu sa primjenom
odgovarajucih normi poput ISO 14000 ili propisa (EMAS). Nastaju integrirani sustavi

upravljanja, Ciji dio postaje i sustav upravljanja kvalitetom.

2.3.3 Kvaliteta danas

Osnovna odlika kvalitete jest da se tezZi konstantnom poboljSanju i unapredenju.

Kako nesto ucini jo$ boljim? Kako usavrsiti odredeni proces, proivod ili uslugu?

Sama rije€ kvaliteta, odnosno kakvoca, dolazi od latinske rije€i qualitas (Oslic,

2008:11) sto oznaCava svojstvo, odliku, sposobnost, vrijednost, znacCajku.

Kvaliteta predstavlja pojam koji je mnogo viSe od jednostranog poimanja, a obuhvaca
viSe pristupa: tehnicki, trziSni, upravljacki. U literaturi moguce je pronaci brojne
definicije kvalitete razligitih autora. SiSko-Kuli§ i Grubi$i¢(2010:10) istiéu nekoliko

definicija gdje navode da je kvaliteta:

e ono Sto kupac misli o vrijednosti rada dobavljaca.

e sve aktivnosti koje vode k realizaciji oCekivanja kupca, pretvaranja tih
oCekivanja u zahtjeve, nadzor za vrijeme i nakon realizacije zahtjeva. Proizvod
ili usluga koji su pouzdani i izvrSavaju namjenu jesu kvalitetni proizvod ili usluga.

¢ stupanj do kojeg su ispunjena ocCekivanja kupca.

e kada se vraca kupac, a ne proizvod.
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"Kvalitetan je samo onaj proizvod koji uz minimalne troSkove u zZivotnom ciklusu
maksimalno pridonosi svrsi i zdravlju ljudi uklju¢enh u njegovu proizvodniju, distribuciju,
koriStenje, odrzavanje i reciklazu, i to uz minimalne troSkove svih resursa, te s

prihvatljivim ujecajem na drustvo i okoli$. ", tvrdi P. van Dongelaar*.

Definicija kvalitete prema normi HRN EN ISO 8402° glasi "kvaliteta (kakvoca) je
ukupnost svojstava stanovitog entiteta koja ga Cine sposobnim zadovoljiti izrazene i

pretpostavljene potrebe."

Prema normi ISO 8402 "kvaliteta je skup svojstava i zna€ajki proizvoda, procesa
ili usluga koje se odnose na moguénost zadovoljenja utvrdene ili neizravno izrazene

potrebe."

"Kvaliteta je stupanj do kojeg skup svojstvenih karakteristika ispunjava zahtjeve" (ISO
9000:2000)

3. Pojam upravljanja kvalitetom

Najzastupljeniju definiciju upravljanja kvalitetom dao je Crosby, P.B., u svojoj
knjizi 'Kvaliteta je besplatna’, a ona glasi: "Upravljanje kvalitetom je sistemati¢an nacin
kojim se garantira da ¢e se aktivnosti odvijati onako kako je planirano. To je disciplina
upravljanja koja se bavi sprjeCavanjem pojave problema, stvaranjem stajaliSta i
kontrola $to omogucuju prevenciju.” (Crosby, 1996:25). S druge strane norma ISO
9001 navodi kako su to "uskladene aktivnosti za usmjeravanje organizacije i
upravljanje njome s obzirom na kvalitetu".

Upravljanje kvalitetom razvijalo se sukladno razvoju drustva, te predstavlja
nadogradnju na kontrolu kvalitete i osiguranje kvalitete.

Kontrola kvalitete imala je za prvobitni cilj sprieCavanje plasmana loSih
proizvoda kupcima. Kontrola je bila usredotoCena na rezultat, a ne na proces, te su se
loSi priozvodi odvajali od ispravnih koji bi se isporucivali kupcima. Razina kvalitete bila
je odredena od strane proizvodaca, dok se kupac nije imao moguénosti angazirati po

tom pitanju.

4 Krakar, Z. (1993) Upravljanje kvalitetom. INFOTREND, broj 12/7/1993., str. 34-35., URL:
http://kvaliteta.inet.hr/t_it12.htm (12.10.2016)

5 Medunarodna norma ISO 8402:1994 prethodila je normi ISO 9000:2000, te je povucena iz upotrebe
nakon 5to je objavljeno novo izdanje.
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Osiguranje kvalitete nastalo je zbog rjeSavanja problema kontrole kvalitete
odnosno, usredotoCenosti samo na rezultate proizvodnog procesa. Veci je naglasak
na preventivnim aktivnostima. Kvaliteta se pocela planirati s ciliem sprjeCavanja
nastanka nedostataka. U potragu za kvalitetom i zadovoljstvom kupca ukljuCuju se sve
poslovne funkcije i svi zaposleni. Danas, osiguranje kvalitete predstavija dio
upravljanja kvalitetom u organizaciji. (Bakovi¢, Duzevi¢, 2014:32)

Upravljanje kvalitetom predstavlja Sirenje kvalitete do najviSih upravljackih razina,
Sto je i logiCan slijed s obzirom na evoluciju u razvoju i shvacanju vaznosti kvalitete za
poslovanje. Jedan od najvaznijih zadataka suvremenog menadzmenta je postalo
upravo upravljanje kvalitetom. Ona poduzeéa koja njeguju odnose sa svojim
zaposlenicima i ostalim dionicima, kreiraju dobru radnu atmosferu, mogu ocekivati
postizanje optimalne kvalitete svojih proizvoda i usluga, time osigurati zadovoljstvo

kupaca i ostvariti dugoro€no poslovanje.

3.1. Sustav upravljanja kvalitetom

Sustav predstavlja skup medusobno povezanih ili ovisnih elemenata, koji ne
mogu biti odvojeni na pojedine dijelove, a da pritom ne oStete cjelinu. Elementi su
povezani medusobnim dinamickim vezama, odnosima i utjecajima te interakcijom sa
okruzenjem, u svrhu postizanja zajedni¢kog cilja i svrhe postojanja. Sustav upravljanja
predstavlja okvir za procese i postupke koji se odvijaju da bi organizacija bila u

mogucnosti ispuniti sve zahtjeve potrebne za postizanje svojih poslovnih ciljeva.

Kako bi se izgradio sustav upravljanja kvalitetom, svi osnovni procesi vezani uz
kvalitetu moraju biti ugradeni u svaki poslovni proces. Potrebno je provoditi konstanta
poboljSanja, a organizacija mora pridavati vaznost kupcima kao i ostalim dionicima.
Kako bi sustav u potpunosti funkcionirao od presudne je vaznosti angaziranost svih
zaposlenika organizacije kao i iskoriStavanje njihovih potencijala. Sustav upravljanja
kvalitetom osigurava da se svi procesi organizacije izvrSavaju u nadziranim uvjetima

kroz iduce radnje®:

. opisivanje procesa (ulazne i izlazne vrijednosti, vlasnik procesa, tijek
procesa, odgovornosti, zahtjevi za procese),
. postavljanje mijerljivih ciljeva procesa na temelju usporedivih podataka i

informacija,

6 Qualitas: 1ISO 9001 - Sustavi upravljanja kvalitetom, URL: http://www.qualitas.hr/poslovno-
savjetovanje/iso-9001-sustavi-upravljanja-kvalitetom.html (2.12.2016)
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. mjerenje i nadzor procesa preko kljuénih pokazatelja izvedbe (KPI) procesa,
. analiziranje podataka i izvjeStavanje o uspjesnosti procesa,

. poboljSavanje procesa.

Sustav upravljanja kvalitetom prema normi ISO 9001 koriSten je u cijelom svijetu,
a certifikacija pruza povjerenje trenutnim ili potencijalnim parterima, klijentima, da ¢e
proizvod ili usluga zadovoljiti njihove zahtjeve. Uvodenje sustava upravljanja
kvalitetom mora biti strateSka odluka organizacije. Uveden i certificiran sustav
podrazumijeva da je sustav ureden, dokumentiran, procesno orijentiran te da
funkcionira sukladno nacelima upravljanja kvalitetom. Dobar sustav upraviljanja
kvalitetom pruzati ¢e pozitivne rezultate i u vidu sveukupnih rezultata, odnosno bolje

kvalitete proizvoda/usluga, radne ucinkovitosti, smanjenja broja greSaka i troSkova itd.

William Edwards Deming je autor Demingovog ili PDCA (eng. skracenica za Plan
— Do — Check - Act) kruga koji danas predstavlja po€etnu toCku odnosno, nacelo
svakog sustava upravljanja. Demingov krug se moze opisati na ovaj nacin (ISO
9001:2015, 10):
e Planiraj (Plan): uspostaviti ciljeve sustava i njegove procese, i resurse potrebne
za isporuku rezultata u skladu sa zahtjevima kupca i politikama organizacije, i
identificirati i obraditi rizike i prilike;
e Provedi (Do): implementirati ono $to je planirano;
e Provjeri (Check): nadzirati i (gdje je moguce) mjeriti procese, te proizvode i
usluge koji su njihov rezultat u odnosu na politike, cilieve, zahtjeve i planirane
radnje, te izvijestiti o rezultatima;

e Postupi (Act): poduzeti radnje za poboljSavanje performansi, kako je potrebno
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Slika 1: Demingov krug kvalitete

POBOLISANIJE PLANIRANJE

* potpuna provedba * identifikacija potencijalnih
poboljSanog riesenja poboljsanja

* trazenje novih ‘ * prikupljanje i analiza
poboljsanja podataka

planiranje promjene
Mapiranje procesa,

standardizacija procesa, /
izvjestavanje, obukaza
rad ustandardnom

Dijagramitoka, Pareto
analiza, analizauzrokai
posljedica,
brainstorming.

procesu.
PROVIJERA PROVEDBA
* mjerenje * testiranje
ucinkovitosti potencijalnog
¢ analiza primjene rieSenja
¢ prikupljanje
podataka

Check liste provjere, graficka
analiza, kontrolne karte, kljucni
pokazatelji uéinka (KPI).

Timske vjestine, rjesavanje
konflikata, test riesenja,
obuka.

lzvor: http://www.bizimpact.hr/download/documents/read/upravljanje-sustavom-
kvalitete-i-rizicima_95 (26.11.2016)

PDCA krug je neprekidan krug planiranja, provodenja, provjeravanja i djelovanja
te njegovim pracenjem omogucava se ucinkovito upravljanje i kontinuirano
poboljSavanje efikasnosti tvrtke. Ukoliko se slijede koraci kruga, poduzecée konstantno
pronalazi jo$ kvalitetnije rjeSenje problema ili unapredenja procesa, ali i poslovanja u
cjelini. Dolaskom do koraka 'postupi' odnosno 'do', ciklus ne prestaje, ve¢ koristi kao
dio kontinuiranog poboljSanja i vrac¢a se na prvi korak, a zatim traZi novo podrucje za
poboljSanje. Demingov krug poduzecima sluZi za: provedbu kontinuiranog poboljSanja
na svim razinama tvrtke; identifikaciju novih rjeSenja i poboljSanja za procese;
istraZivanje mogucih novih rjeSenja problema; izbjegavanje rasipanja resursa koji bi

mogli biti rezultat polovic¢nih ili loSih rijeSenja nekog problema.

3.2. Nacela upravljanja kvalitetom

U danasnje vrijeme globalizacije i konkurencije prisutne na svjetskoj razini te sve
veceg broja poduzeca koja djeluju globalno, logi¢an slijed jest uspostavljanje nacela
upravljanja kvalitetom. Nacela upravljanja kvalitetom omogucavaju poduzecima
pracenje i usavrSavanje vlastitih procesa i rezultata, praéenje trendova na trzistu i
varijacija u preferencijama potroSaca, ali i ostalih dionika. Medunarodna norma ISO

9000 "Sustavi upravljanja kvalitetom - Temeljna nacela i terminoloski rje€nik" propisuje
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osam nacela upravljanja kvalitetom: usmjerenost na kupca; vodstvo; ukljucivanje ljudi;
procesni pristup; sustavni pristup upravljanju; stalno poboljSavanje; €injeni¢ni pristup
odlu€ivanju; uzajamno korisni odnosi s dobavljaCima. Nova verzija medunarodne
norme ISO 9001:2008, ISO 9001:2015 propisuje idu¢ih sedam nacela, koja su

detaljno opisana u nastavku rada:

e usmjerenost na kupca,

e vodenje;

e uklju€enost ljudi;

e procesni pristup;

e poboljSavanje;

e odlucivanje na temelju Cinjenica;

e upravljanje odnosima.

Navedena nacela propisana su u cilju da vode organizaciju prema poboljSanju

performansi, a primjenjiva su za bilo koji oblik organizacije.

3.2.1. Usmjerenost na kupca

Organizacija ovisi 0 svojim kupcima i stoga mora razumijeti njihove sadas$nje i
buduce potrebe, ispuniti njihove zahtjeve i nastojati nadmasiti njihova ocekivanja.
(Bunjevac, 2011:1)

Svaka organizacija ima svoje interne ili eksterne klijente, te da bi bila uspjesna
mora djelovati na nacin da zadovolji njihove zahtjeve, potrebe i oCekivanja. Kako bi
organizacija mogla udovoljiti zahtjevima svoijih klijenata,potrebno ih je razumijeti, stoga
je potrebno uloziti odredene napore s ciliem istrazivanja, utvrdivanja sadasnjih i

predvidanja buducih potreba i preferencija potro§aca. Zadovoljan ¢e se potrosac vratiti,

P we ey

Tablica 1:Koristi i rezultati implementacije nadela usmjerenost na kupca (Sisko-Kulis,
Grubisic, 2010: 83)

Kljuéne koristi Rezultati implementacije

1. Povecava se prihod i udio 1. IstraZivanje i  razumijevanje
na trziStu kroz fleksibilnu i potreba i oCekivanja kupaca.
bolju reakciju na trziSne
moguénosti. 2. Osiguranje povezaosti cilieva

organizacije s potrebama i
oCekivanjima kupaca.
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2. PoboljSava se djelotvornost

u koriStenju organizacijskih 3. lzmjenjivanje informacija u
potencijala pri povecavanju organizaciji prema potrebama i
zadovoljstva kupca. oCekivanjima kupaca.

3. PoboljSava se korisniCka 4. Mijerenje zadovoljstva kupaca i
privizenost  u smjeru poduzimanje aktivnosti na temelju
ponovnog poslovanja. rezultata

5. Sustavno upravljanje odnosom s
kupcima

6. Osiguranje odmjerenog pristupa
izmedu zadovoljenja potreba
kupaca i drugih dionika.

Kako bi organizacija ostvarila ozbiljan pristup kvaliteti kroz nacelo usmjerenosti
na kupca, mora uspostaviti viastiti sustavni pristup kupcu, po€evsi od samog osobilja,

te kroz odredene alate poput (Bunjevac, 2011:2):

e Sustavan nacin obrade i rje§avanja reklamacija,

e Mjerenje zadovoljstava kupaca uz pokretanje korektivnih akcija,
e Usporedba s najboljima,

e Pracenje ponasanja kupaca,

e |IstraZivanje trziSta i rzumijevanje potreba i o¢ekivanja potro$aca,

e Sustavno njegovanje odnosa s kupcima, itd.
3.2.2. Vodenje

U danasnjem modernom trziSnom okruzenju, za uspjeSno upravljanje
oranizacijom viSe nisu dovoljna dosadasnja usvojena ekonomska znanja, vjestine i
iskustvo, vec je potrebno usvojiti nova znanja i vjestine. Neophodna za uspjeSno
upravljanje organizacijom jest vjestina vodenja. Ovo nacelo je nuzno za primjenu
sustava kvalitete, s obzirom kako se kroz vodenje najviSeg rukovodstva tvrtke
osigurava ostvarivanje ostalih nacela kvalitete, te uspjeSno zadovoljavanje zahtjeva

svih dionika organizacije.

UspjeSno vodenje vodi do stvaranja klime povjerenja, uspostave bolje
komunikacije i poStenih odnosa na svim razinama organizacije, postivanja eti¢kih

nacela, preuzimanja odgovornosti. Takav nacin vodenja poveéava mogucnosti za
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podizanje kvalitete proizvoda i usluga, poboljSavanje odnosa sa krajnjim kupcem,
ukljucivanje svih zaposlenika u aktivnosti organizacije, izgradnju kvalitetnih odnosa sa
dobavljaima i ostalim dionicima, te unapredivanje poslovnih procesa. Tablica 2
prikazuje koje koristi implementacija ovog nacela donosi.

Tablica 2: Kljuéne koristi implementacije nadela vodenje (Sisko-Kuli§, Grubisié, 2010:
85)

Kljuéne koristi Rezultati implementacije ‘

1. Djelatnici ¢ée razumijeti i biti 1. Razumijevanje koje je potreba
motivirani za ostvarenje svih interesnih strana.
organizacijskih ciljeva i smjernica.

2. Uspostava jasne vizije

2. Aktivnosti se procjenjuju, udruzuju organizacijske buducnosti.

i uspostavljaju na jednak nacin.
3. Postavljanje izazovnih ciljeva
3. Nerazumijevanje izmedu razina
organizacije ¢e biti minimizirano. 4. Uspostava i njegovanje opcih
vrijednosti: posStenja i etickih
modela na svim razinama
organizacije.

5. Uspostava povjerenja i eliminacija
strahova.

6. CjeloZivotno obrazovanje
djelanika, profesionalni razvoj i
sloboda u ponasanju S
odgovornosScu i povjerenjem.

7. Prepoznavanje [ poticanje
ljudskog djelovanja.

3.2.3. Ukljuéenost zaposlenih

Motiviranost zaposlenih iskljuivo materijalnim sustavom nagradivanja nije
moguce dugorocno odrzati. Zadovoljstvo radnom okolinom, uvjeti rada, moguénost
napredovanja, osjecCaj sigurnosti i slobode izrazavanja ideja koje ¢e se uzeti u obzir od
strane suradnika i nadredenih, su Cimbenici koji koji ¢e odrzati dugoroCnu motiviranost
ljudi. Medutim, to je moguce posti¢i uz primjenu prethodnog nacela, odnosno
uspostavljanjem kvalitetnog vodstva. Posvecenost kvaliteti trebala bi dolaziti od strane
svih organizacijskih jedinica, ne isklju€ivo od odjela kvalitete. Kako bi se ostvarili ciljevi

organizacije poput zadovoljenja potreba korisnika i neprekidnog poboljSanja procesa i
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proizvoda, TQM’ zahtjeva uklju¢enost svih subjekata organizacije. Svaki dio

organizacije moze traziti naCine poboljSavanja svog podrucja djelovanja. Primjena

ovog nacela donosi odredene prednosti poput:

motivirani zaposlenici koji sudjeluju u razvoju organizacije,

pojedinci razumiju vlastitu ulogu i vaznost za uspjeh organizacije,

zaposlenici su kreativniji te donose veci broj inovacija koje unapreduju ciljeve
organizacije,

zaposlenici nastoje iskazati se svojim sposobnostima i znanjem,

jednostavnije i brze rijeSavanje problema na svim razinama organizacije, itd.

Kako bi se postigla Zeljena razina uklju¢enosti zaposlenika u aktivnosti organizacije,

potrebno je promijeniti njihov naCin razmisljanja, Sto se moZze posti¢i obrazovanjem,

dodatnim edukacijama i treninzima.

3.2.4. Procesni pristup

Skup medusobno povezanih aktivnosti unutar organizacije, koje su inicirane

odredenim dogadajem, odnosno ulazom, predstavlja poslovni proces. Norma ISO

9001 definira proces kao aktivnost ili skup aktivnosti koja upotrebljava resurse kako bi

ulazne veli€ine pretvorila u izlazne (ISO 9001:2008: 9). Poslovni proces je kontinuiran,

odnosno ima vremenski neodredeno trajanje i proizvodi isti output prilikom svakog

pokretanja procesa. Poslovi proces mora imati: rezultat, koji mora biti mjerljiv;interne

ili eksterne resurse; pocCetak te kontrolu.

7 TQM skracéenica za - Potpuno upravljanje kvalitetom (eng. Total Quality Management) — obradeno u
poglavlju 4.4.
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Slika 2: Prikaz procesa

Izvor: vlastita izrada prema Integrirani sustavi upravljanja (Bakovi¢, Duzevi¢ 2014:10)

Upravljanje i utvrdivanje poslovnih procesa, kao i njihovo razumijevanje potrebno
je kako bi organizacija uspjesno i djelotvorno funkcionirala u svim aspektima
poslovanja. Kako bi poslovne procese bilo moguce poboljSavati, potrebno je

pridrzavati se iduc¢ih smjernica (Injac, Besker, 2010:95,96):

e poboljSanje treba voditi prema projeku,

e s aktivnostima na poboljSanju treba poceti u komunikaciji izmedu menadzmenta
procesa i sudionika procesa te suradnika medusobno,

e treba ostati dosljedan kod utroSka vremena potrebnog za poboljSanje kvalitete
procesa, pa cak i ukoliko se na nekim drugim podrucjima pojave problemi,

e ukoliko se uvodenjem poboljSanja kvalitete utvrde znacajniji problemi, potrebno
je pozvati struCnjake,

e teziti da se u poboljSanje kvalitete poslovnog procesa uklju€e svi sudionici
procesa jer e tako biti postignuti najbolji rezultati,

e poslovne procese korisnicima treba prikazati sto jasnije,

¢ redovito dogovarati napredovanje projekta pobolj$anja,

e s drugim organizacijama razmjenjivati iskustva u pogledu poboljSanja kvalitete
poslovnog procesa,

e sudionicima poslovnog procesa delegirati zadatke kako bi se time povecalo
njihovu odgovornost i motivaciju,

e redovito provoditi radne dogovore,
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e menadzment poslovnog procesa treba stalno ukazivati na potrebu i prednosti
poboljSanja kvalitete procesa,

e biti kritiCan prema vlatitom stilu vodenija.

Primjena nacela procesnog pristupa osigurava fleksibilno uredenje organizacije
te brze reagiranje na promjene na trZistu, brZze pracenje promjena i potrebnih
unapredenja unutar organizacije kako bi se odrzao korak sa okolinom i konkurencijom.
Ne opisuje radno mjesto kroz radne zadacée veé kroz procesne aktivnosti (Sisko-Kulig,
Grubisi¢, 2010:90).

Prema medunarodnoj normi ISO 9001:2015 uspostavljanje procesnog pristupa
mozZe se posti¢i primjenom Demingovog PDCA kruga. Upravljanje procesima treba biti
provedeno razmiSljajuéi prvenstveno o rizicima s ciljem iskoriStavanja prilika i

prevencije nezeljenih dogadaja.

Primjena procesnog pristupa u sustavu upravljanja kvalitetom omogucéava (ISO
9001:2015: 8):

e razumijevanje i dosljednost u ispunjavanju zahtjeva;
e razmatranje procesa u smislu dodane vrijednosti;
e ostvarenje djelotvornih performansi procesa;

e poboljSavanje procesa na temelju vrednovanja podataka i informacija

3.2.5. Kontinuirano poboljSavanje

Danas, u vrijeme globalizacije, naglih i brzih promjena na trziStu,zatim u
promjenama u potrebama i zahtjevima na strani potraznje nema prostora za
razmi$ljanje, ako nesto nije pokvareno, ne treba ni popravljati, kako i stara izreka kaze.
Temeljni zahtjev upravljanja kvalitetom zasniva se na konstantnom poboljSanju, stoga
je sve subjekte unutar organizacije potrebno educirati i poticati na razmisljanje "kako
uciniti postojece stanje jos boljim".

Stalnom kontrolom elemenata procesa, odnosno koraka u procesu, te
kontinuiranim poboljSavanjem smanjuje se rizik od varijacije outputa, te se poboljSava
cjelokupni poslovni proces. Stalna pobolj$anja potrebna su i zbog ve¢ spomenutog

procesa globalizacije, koji rezultira promjenama na trZistu kao i promjenama u

zahtjevima i potrebama korisnika. Temelj kontinuiranog poboljSanja vec¢ se nalazi u
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Demingovom, odnosno PDCA krugu, kad se dode do posljednjeg koraka,proces krece
ispocCetka, trazecinovo podrcje poboljSanja. Kako bi se bilo koji korak u procesu ili cjeli
proces unaprijedio i poboljSao, potrebno je prvenstveno izvrsiti analizu i utvrditi koje
elemente je moguce poboljsati, na koji naCin i u kojem vremenskom periodu. Upravo
iz tog razloga vazno je poticati subjekte na svim razinama unutar organizacije na
sudjelovanje u identificiranju nedostataka i na davanje prijedloga za poboljSanje. Kako
bi se stalno poboljSanje moglo i dokazati auditorima, potrebno je mo¢i dokumentirati i
dokazati auditorima®. Iduca tablica prikazuje koristi i rezultate implementacije nacela

kontinuiranog poboljSavanja.

Tablica 3: Kljucne koristi implementacije nacela kontinuirano poboljsavanje (Sisko-
Kulis, Grubisi¢, 2010: 96)

Kljuéne koristi

Rezultati implementacije

1. Napredak performansi  kroz 1. Obrazovanje djelatnika
poboljSanja organizacijskih metodama i alatima stalnog
mogucnosti. unapredivanja.

. Povezivanje aktivnosti . Stalno unapredenje proizvoda i

pobolj$anja na svim razinama kao
organizacijske strategije.

. Fleksibilnost, tj. Brza reakcija
prema otvorenim mogucnostima.

procesa kao cilj svih ucCesnika
organizacije.

. Postavljanje ciljeva za upravljanje

i mjerenje stalnog unapredenja.

4. Prepoznavanje i potvrdivanje
pobolj$anja.

3.2.6. Cinjeniéni pristup

Odluke mogu biti doneSene na dva nacina, subjektivno kada se donose na
temelju iskustva i intuicije ili objektivho kada im prethodi analiza i €injenice temeljene
na realnim dokazima. Medunarodna norma I1SO 9001:2008, odnosno ISO 9001:2015,
zahtjeva da odluke doneSene unutar organizacije moraju biti temeljene na realnim
pokazateljima, podacima i informacijama. One odluke donesene na temelju emotivnih,
subjektivnih Cimbenika, koje nemaju temelj na c&injenicama ve¢ na subjektivnoj

prosudbi donositelja odluke, mogu biti pogubne za organizaciju u cjelini. Intuicija

8 Interni ili eksterni auditori - osobe koje svojim aktivnostima evaluacije koju provode unutar
organizacije daju informacije upravi o stvarnom stanju i primjenjenosti sustava upravljanja kvalitetom.
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donositelja odluke je uvijek prisutna, medutim, doneSena odluka na kraju treba biti
temeljena na realnim podacima. Dokumentacija te ostale vazne informacije na temelju
kojih se odluc€uje, moraju biti dostupne svim djelatnicima unutar organizacije kako bi
oni bili u moguc¢nosti mijeriti ih i analizirati. Nacelo donoSenja odluke na temelju

¢injenica podrazumijeva sljedec¢e (Davidovi¢, M. 2016):

e odredivanje, mjerenje i pracenje kljucnih pokazatelja performansi organizacije,
e osiguravanje dovoljno preciznih, pouzdanih i sigurnih podataka i informacija,

e analiziranje i vrednovanje podataka i informacija te

e donoSenje odluka i poduzimanje radnji na temelju dokaza, uravnotezeno s

iskustvom i intuicijom.
U tablici 4 prikazane su klju€ne Koristi implementacije nacela &injeni¢nog pristupa.

Tablica 4: Kljuéne koristi implementacije nadela &injenicni pristup (Sisko-Kulis,
Grubisic, 2010:98)

Kljuéne koristi Rezultati implementacije

1. Najaviti odluke 1. Osiguravanje toCnosti i
vjerodostojnosti informacija.
2. Povecati sposobnosti prikaza

uCinkovitosti donesenih odluka 2. Dostupnost podataka onima koji
kroz smjernice na CinjeniCne ih trebaju.
zapise.
3. Analiza podataka i informacija
3. Povecati moguénosti ispitivanja. kroz valjane metode.
4. lzazivati i mijenjati miSljenja i 4. DonoSenje odluka i poduzimanje
odluke. aktivnosti zasnovanih na analizi,

iskustvu i intuiciji.
3.2.7. Upravljanje odnosima

Uspostavljanjem kvalitetnih odnosa s dobavljaCima stavlja se u ravnotezu
kratkoro€na dobit sa dugoro¢nim namjerama. Tocnije reCeno, uspostavom dobrih
odnosa sa dobavljaCima i stvaranjem medusobnog povjerenja i partnerskih odnosa
olakSava se kratkoro¢no, ali i dugorono planiranje i poslovanje. Samim time
isporuCuju se kvalitetni proizvodi krajnjem potroSacu te je moguce nadalje ostvariti
dobar odnos sa ostalim dionicima, temeljen na povjerenju. Optimiziraju se resursi i

troSkovi, umanjuje se rizik iznenadnih dogadaja, kao npr. kasna ispostava ulaznih
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materijala koja rezultira kasnjenjem proizvodnje, loSa kvaliteta inputa koja umanjuje

kvalitetu isporucenih proizvoda. Kvaliteta proizvoda stalno se poboljSava.

Medusobni odnosi organizacije i dobavlja¢a uspostavljeni na kvalitetan i dobar
nacin otvaraju niz mogucnosti, medu njima je i povecani utjecaj na trzistu, Sto takoder
vodi do pozitivhog rezultata poslovanja. Zajednicki se osmisljavaju planovi te se dijeli
rizik.. Prema medunarodnoj normi ISO 9001:2008 nacelo je glasilo "obostrano korisni
odnosi s dobavlja¢ima", medutim medunarodna norma ISO 9001:2015 uklju€uje, osim

dobavlja¢a, i ostale dionike i podrazumijeva (Davidovi¢, M. 2016):

e odredivanje vazih zainteresiranih strana i njihov odnos s organizacijom,

e odredivanje prioriteta u odnosu na zainteresirane strane i odnose kojima treba
upravljati,

e razmjena informacija, znanja i resursa s relevantnim zainteresiranim stranama
te

e osiguranje povratnih informacija koje se odnose na zainteresirane strane.

Kao prva zainteresirana strana istiCe se vlasnik. Vlasnika prvenstveno zanima
profit i pozitivno poslovanje kao i dugoro€an opstanak na trzistu. Takoder, bitan mu je
osjecaj uspjeha, pozitivan imidZ u o€ima javnosti i mogucnosti za daljnji rast i razvoj,

kako na poslovnom tako i na osobnom planu.

Investitori su takoder od presudne vaznosti, oni investiraju svoj novac ocekujuci
zaradu. Organizacija bi trebala odrzavati dobre odnose sa potencijalnim investitorima,
jer ukoliko se nade u situaciji da joj je brzo potreban novac, investicija, biti ¢e u

mogucénosti brzo reagirati.

Zaposlenicima su, kao Sto je u odjeljku 3.2.3. objasnjeno, vazna redovita
primanja, ostale materijalne, ali i nematerijalne pogodnosti, radna klima, moguénosti

napredovanja, Skolovanja, samoostvarenja.

Konkurencija kao interesna skupina moze organizaciji pruZziti odlican uvid gdje se
organizacija nalazi i koliko dobro obavlja svoje aktivnosti. Konkurencija prisiljava na

konstantan razvoj i praéenje trzista i promjena. (Stajdohar-Paden, 2009:23)

Drustvena zajednica od organizacija ima koristi u vidu opskrbe korisnim i sigurnim

proizvodima, pruzanja radnih mjesta, sudjelovanja u dobrotvornim akcijama i ostalim
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akcijama zajednice, briga za okoli§, itd. A od okoline organizacija moze priskrbiti

kvalitetnu radnu snagu.

3.3. Troskovi kvalitete

GovoreCi o troSkovima opcenito, oni su neizbjezan te vrlo vazan pratitel]
poslovnih procesa i presudno utje€u na cijenu proizvoda ili usluge, te na profit
organizacije. Utjecaj troSkova treba se odvijati u kontroliranim uvjetima, odnosno njih
se treba (Drljaca 2004:29):

Planirati,
Razvrstavati,
Evidentirati,
Kontrolirati,

Analizirati,

S T oA

Optimizirati.

Moguce je razlikovati redovne ili pozitivhe troSkove (svjesne) koji su planirani te
Ce imati pozitivne u€inke, s obzirom da obuhvacaju planirano troSenje resursa unutar
poduzecéa. S druge strane, izvanredni ili negativni (nesvjesni) troskovi rezultirati ¢e u
vecini sluCajeva negativnim ucincima, oni se ne planiraju, te ih Cesto nije jednostavno

odmah prepoznati.

Slika 3: Podjela troSkova

e Planirani
e Stvaraju dodanu e Neplanirani
vrijednost e Ne ulaze u vrijednost
e Ulaze u vrijednost ucinaka
ucinaka e Negativno utjec¢u na
e Pozitivno utjec¢u na poslovni rezultat
poslovni rezultat

|zvor: vlastita izrada prema (Drljaca 2004:30)
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Govoredi o troSkovima koji su u svezi sa kvalitetom, to su troSkovi koji nastaju pri
osiguranju zadovoljavajuce kvalitete i zadobivanju povjerenja u nju, kao i gubici koji se
trpe kada ona nije postignuta (ISO 8402:1994, navedeno u Drljaca, 2004:44).

Odredeni autori, poput Philipa B. Crosby tvrde da je troSak kvalitete "...troSak koji
nastane ako se nesto radi pogresno ili neispravno. On je otpadak, prerada, servis
poslije servisa, garancija, inspekcija, testiranje i sve slicne aktivnosti koje postaju
nuzne ako je prisutan problem neuskladenosti sa zahtjevima." (Crosby 1996:18). Drugi
autori poput Johna M. Kelly radije koriste naziv ‘cijena kvalitete s obzirom da pod tu
cijenu podrazumijevaju troSkove koji su nastali u cilju osiguranja da ¢e korisnikovi
zahtjevi biti zadovoljeni, ali i u kombinaciji s troSkovima nastalima u slucaju kada ti

zahtjevi nisu ispunjeni (Drljaca 2004:44-45).

Medutim, radi se o pristupu mjerenju financijskih u¢inaka TQM-a, s napomenom da
(Drljaca 2004:45):

e TroSkovi kvalitete nastaju pri ispunjenju zahtjeva za viSom razinom kvalitete,
e Troskovi kvalitete nastaju kao i gubici ako trazena kvaliteta nije postignuta,

e Troskovi kvalitete ne bi nastali ako bi se posao obavio bez greske prvi put.

Prema medunarodnoj normi ISO 9004-1:1994 troSkovi kvalitete podijeljeni su na

unutarnje (interne) troskove, i vanjske (eksterne) troSkove.

Slika 4:Podjela troskova kvalitete

Troskovi kvalitete Troskovi zbog (ne)kvalitete
I Preventivni Unutarniji
——  Troskovi ispitivanja Vanijski

I

Izravni Neizravni

Izvor: vlastita izrada prema (Drljaca 2004:46)
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Unutarnji troSkovi kvalitete su oni koji se pojavljuju u poslovanju i nastaju tamo

gdje je potrebno posti¢i odredenu razinu kvalitete, a oni obuhvacaju (Drljaca 2004:46):
1. Preventivne troSkove kvalitete i troSkove ocjenjivanja kvalitete, pri Cemu su:

e preventivni troskovi (troSkovi koji su rezultat ulaganja u sprje€avanje odstupanja
kvalitete)
e troSkovi ispitivanja (koji su nastacli zbog ocjenjivanja, kontrole i pregleda), radi

ocjene u kojoj se mjeri odrzava trazena kvaliteta.
2. Troskovi zbog (ne)kvalitete, javljaju se pri odstupanjima od kvalitete kao:

e unutarnja odstupanja (troSkovi otkriveni na proizvodu ili usluzi jer nisu ispunjeni
zahtjevi kvalitete)

e vanjska odstupanja (troSkovi nastaju kod proizvoda ili usluge koji nisu ispunili
zahtjeve kvalitete, a propusti su otkriveni nakon isporuke kupcu. Razlikuju se

izravni/direktni i neizravni/indirektni)

4. Norme i standardi

Norma (eng. standard) prisutna je u svim podrucjima ljudskog zivota, regulirajudi
od oblika ponasanja, odnosa medu ljudima, pa sve do utjecaja na okoli§ — svi ti oblici
ponasanja propisani su odredenim naucenim ili urodenim pravilima. Norme su i nacin

oblacenja, odgoj, verbalna i neverbalna komunikacija.

Ako se razmatranje koncentrira na odnose izmedu potroSaca i proizvodaca te drustva,
u danasnjoj situaciji drustvenog razvoja, tehnologije, nauke, jasno je vidljivo da je svijet
postao globalno selo. Kako bi se sprije€ilo stvaranje kaosa i svojevoljnog ponasanja

potrebno je bilo uvesti odredena, sveprihvaéena pravila trziSnog ponasanja.

"Norma je poznata i priznata mjera za odredenu kvalititativnu ili kvantitativhu veli¢inu
u okviru odredene socijalne jedinice. Ako je prihvaéena obiCajeno, drustveno ili

zakonski, norma postaje pravilo, uzorak ili propis.” (Injac, 1998:22)

Hrvatski zavod za norme definira ju na sljedeci nacin: "Norma je dokument donesen
konsenzusom i odobren od priznatoga tijela, koji za opcu i visekratnu uporabu daje

pravila, upute ili znaCajke za djelatnosti ili njihove rezultate radi postizanja najboljeg
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stupnja uredenosti u danome kontekstu. Norme se temelje na provjerenim

znanstvenim, tehni¢kim i iskustvenim rezultatima."

NajCesc¢e se pod pojmom norme ili standarda podrazumijeva niz precizno i sazeto
datih definicija, tehnickih specifikacija, mjera, pravila i karakteristika koji opisuju
proizvode, procese i sustave. Norma, ovisno o prihvacanju, moze imati nacionalni,

regionalni ili internacionalni status (Injac 1998:25).
Slika 5:Nacionalne, regionalne i medunarodne norme

NACIONALNE REGIONALNE MEDUNARODNE
NORME NORME NORME

(HRN) (EN) (Ne))

lzvor:  Svijet kvalitete, URL: http://www.svijet-kvalitete.com/index.php/norme
(27.10.2016)

Norme s internacionalnim statusom ujednacavaju i pojednostavljuju poslovanje
organizacija, protok resursa i proizvoda te poluproizvoda, omogucavajuéi time
postizanje vecCe razine kvalitete materijala, procesa i proizvoda, smanjenje ekoloskih i
sigurnosnih rizika. Zajedni¢ke norme u viSe drzava otvaraju pristup novim trzistima,
barijere u poslovanju i razmjeni postaju slabije, veci je protok i prijenos znanja, ali se i
izijednaCuju Sanse svih sudionika na trZiStu. Internacionalne norme otvaraju put

jedinstvenom globalnom trzistu.

Svaka norma ima svoju oznaku koja se sastoji se od predmetka, rednog broja i
godine izdanja, npr. HRN ISO 9001:2015. Svaki predmetak ima svoje znacenje koje

je opisano kako slijedi:

e HRN bez dodatnih slova oznacuje da je norma izvorna hrvatska norma;

e HRN ISO oznacuje norme koje su preuzete iz normizacijskog sustava ISO (eng.
International Organization for Standardization);

e HRN IEC oznacuje norme koje su preuzete iz normizacijskog sustava IEC(eng.
International Electrotechnical Commission);

e HRN EN oznaCuje norme koje su preuzete iz normizacijskog sustava
CEN/CENELEC (eng. European Committee for Standardization/ European
Committee for Electrotechnical Standardization);
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e HRN ETS oznacuje norme koje su preuzete iz normizacijskog sustava ETSI
(eng. European Telecommunications Standards Institute);
e HRN DIN oznaCuje norme koje su preuzete iz normizacijskog sustava DIN

(njem. Deutsches Institut fur Normung).

Norme koje su aktualne i Cesto primjenjene u hrvatskim organizacijama i

poduzedima su sljedece:

e HRN EN ISO 9000 — Upravljanje kvalitetom;

e HRN EN ISO/IEC 27001 - Upravljanje informacijskom sigurno$¢u;

e HRN EN ISO/IEC 20000-1:2011 - Sustav upravljanja informati¢kim uslugama;

e HRN BS OHSAS 18001:2014 - Sustavi upravljanja zdravljem i sigurno$¢u na
radu;

e HRN EN ISO 14000 - Upravljanje okoliSem;

e HRN ISO 31000 - Upravljanje rizikom;

e HRNENISO 19011:2012 - Smjernice za provodenje audita sustava upravljanja;

e HRN EN ISO 22000/HACCP - Sigurnost hrane;

e HRN ISO 26000:2010 - Smjernice o drustvenoj odgovornosti.

Medunarodna organizacija za normizaciju (eng. International organization for
Standardization; kratica 1SO), neovisna je, nevladina organizacija nacionalnih
normirnih tijela. Ima ukupno 163 €lanica. Kroz svoje Clanice okuplja stru€njake koji
dijeleCi znanje razvijaju Medunarodne norme koje su, u danasnje vrijeme, presudne za
uspjeSnu medunarodnu trgovinu. Osnovana je 1946. godine u Bruxellesu, a danas se
sjediste nalazi Zenevi. Organizacija je objavila vise od 21000 medunarodnih standarda
i povezanih dokumenata, pritom pokrivajuci gotovo svaku industriju, od tehnologije,
preko prehrambene industrije do zdravstva. lako nevladina organizacija, doneSene
norme nerijetko postaju zakoni ili obveze koje se moraju izvrsiti u cilju sudjelovanja u

meunarodnoj razmjeni.

4.1. Osnovni ciljevi standardizacije
Ciljevi normizacije/standardizacije su osiguranje prikladnosti kojega proizvoda,

procesa ili usluge da u odredenim uvjetima sluzi svojoj namjeni, ograniCivanje
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raznolikosti izborom optimalnoga broja tipova ili veliina, osiguravanje spojivosti

razli¢itih proizvoda, zastita zdravlja, sigurnost, zastita okoli$a itd®.

Norme Kkoje podjednako vrijede za sve drzave, internacionalne norme,
osiguravaju, odnosno sprjecavaju lokalne norme drzava zasebno, kako bi otvorile put
prema globalnom trziStu. Na primjer, bilo kakvu komunikaciju i suradnju uvelike bi
otezalo kada bi svaka drzava koristila vlastite sustave mjernih jedinica ili kada bi
koristila razliCit napon prilikom distribucije elektricne energije. Prijenos znanja i
informacija bio bi nezamisliv bez jedinstvenog komunikacijskog sustava (televizija,
Internet, Posta, itd.). Primjena internacionalnih normi sluzi i kao zastita za drzave
'treCeg svijeta', kako razvijenije zemlje ne bi prodavale staru i prljavu tehnologiju i
materijale nerazvijenim zemljama, koji naposljetku predstavljaju tempiranu bombu za
cjelokupni ekolo$ki sustav. Ciljevi i smisao internacionalnih normi mogu se sazeti u
sljedece (Injac 1998:28):

e izbjegavanje protekcionizma,

e zastita zemalja u razvoju,

¢ stvaranje jedinstvenog svjetskog trista,

e zatvaranje ekoloskog, planetarnog sustava,

e Sirenje i prihvacanje najnovijih globalnih tehnickih i tehnoloskih znanja,

e izgradnja jedinstvenog svjetskog komunikacijskog sustava
Ciljevi normizacije u pogledu na proizvod i proizvodne procese su sliedeci©:

e osiguranje prikladnosti nekog proizvoda, procesa ili usluge da u odredenim
uvjetima sluzi svojoj namjeni,

e ograniCiti raznolikost izborom optimalnog broja tipova ili veli€ina (Na primjer,
standardni brojevi zenske odje¢e — 36, 38, 40...),

e osigurati spojivost razli€itih proizvoda (univerzalni punjaci za viSe razli€itih marki
proizvoda, gumice za brisae automobila...),

e zaStita zdravlja, okoliSa i sigurnost kroz upotrebu novih, sigurnih tehnologija,

e uklananje zapreka u trgovini.

9 Preuzeto sa sluzbene web stranice Hrvatskog zavoda za normizaciju:
http://www.hzn.hr/default.aspx?id=66 (28.10.2016)
10 Svijet kvalitete, URL: http://www.svijet-kvalitete.com/index.php/norme (27.10.2016)
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4.1.1. Nacela standardizacije

Norma, imala nacionalni, regionalni ili medunarodi status, sastoji se od uvoda i
opisa norme, zatim kljucnih rijeci, svrhe norme te podrucja primjene, povezanosti sa
drugim normama, osnovnih pojmova, glavog sadrzaja te priloga. Kako bi postupak
normizacije bio uspjesno proveden, on podiva na nekim nadéelima, a ona su(Stajdohar-
Paden 2009:39):

1. Konsenzus — osnovno je nacelo normizacije. Konsenzus ne znaCi |
jednoglasnost, ve¢ podrazumijeva da se niti jedna strana ¢vrsto ne protivi
predloZenim rjeSenjima o odredenom problemu. Uzimaju se u obzir i nastoje se
sagledati sva glediSta zainteresiranih strana te se nastoji uskladiti opre¢na
razmisljanja.

2. Uklju€ivanje svih zainteresiranih strana demokratski je postupak pripreme
norma. Sve zainteresirane strane imaju pravo sudjelovati i doprinositi izradi
norme, sa cillem dragovoljne primjene iste. Na taj nacin se pokuSava sprijeciti
nametanje norma malim proizvodacCima od strane velikih.

3. Nacelo javnosti rada podrazumijeva kako proces pripreme norme treba i mora
biti dostupan javnosti kroz sve faze nastanka. Dakle, javnost mora biti
obavijeStena na odgovarajuci nacin o pocetku pripreme odredene norme i 0
kakvoj je normi rije¢, o nadleznom tijelu za njezinu pripremu, o dokumentu koji
Ce sluziti kao osnova njezine pripreme i o svim fazama pripreme i izdavanja
norme.

4. Stupanj razvoja tehnike, odnosno definira se "stanje tehnike" ili stupan;j
razvoja tehnike u danome vremenu utemeljen na provjerenim znanstvenim,
tehnickim i iskustvenim spoznajama. Norma govori o performansama koje je
moguce izvrsiti sa sadasnjom tehnikom a ne o onima u buducénosti.

5. Nacelo koherentnost zbirke norma nalaze da norma mora biti usuglasena
unutar sebe, to€nije receno, norme ne smiju proturijeCiti jedna drugoj.

Donosenjem nove norme, prethodna, starija verzija se povlaci.

Sukladno prethodno navedenim nacelima, norme imaju svoje znacajke koje glase da

norme moraju biti:

e potrebne,

e primjenjivane,
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rezultat ukljucenosti svih zainteresiranih strana,

redovno i planirano, pravovremeno osuvremenjivane te

dopustati tehnolosku inovaciju.

4.1.2. Standardizacija proizvoda

Standardizacija proizvoda se provodi sa ciliem smanjenja i uklanjanja raznolikosti
izmedu pojedinih proizvoda koji su predvideni za istu svrhu, kako bi se suzio asortiman
te povecala proizvodnja istovrsnih proizvoda. Na primjer, punjaCi za mobitel —
uvodenjem jedinstvenog punjaca koji ¢e odgovarati gotovo svim mobilnim uredajima
kako korisnici ne bi imali problema prilikom pronalaska odgovarajuceg punjaca u
slu€aju nuzde ili kvara. Standardizacijom se smanjuje broj vrsti i dimenzija materijala i

alata, optimizira skladiSni prostor i racionalizira transport.

| usluge se pokuSava €im viSe standardizirati pa se dio koji se prepusta volji kupaca

uvijek nalazi na kraju cijele usluge (npr. biranje stila SiSanja).

4.1.3. Standardizacija sustava

Normizacija ili standardizacija sustava provodi se s osnovnim ciljiem rjeSavanja
poteSkocCa i problema u samom funkcioniranju procesa, kao i s ciliem prevencije
nastanka problema i osiguravanja da ¢e proizveden proizvod ili pruzena usluga biti
odredene razine kvalitete. Standardizacijom procesa moguénost nastanka greske,
problema i potrebe za improvizacijom, koje su Cesto rezultat poteSkoc¢a u
funkcioniranju sustava, svode se na najnizu mogucu razinu, naravno, ukoliko se
pravilno provede. Vrijeme potrebno za realizaciju poslova se skracuje Sto dovodi do
ustede, kako vremena tako i resursa, i osigurava se postizanje trazene razine kvalitete.
Ideja standardizacije se temelji na tome da se niSta ne smije prepustiti slucaju.
Standardi u procesima sluze kako bi postavili okvire, pruzili alate i dali smjernice. Veliki
je rizik pruzanja otpora standardizaciji od strane zaposlenika, prvenstveno zbog slabe
informiranosti, odnosno zaposlenici ne znaju $to standardizacija donosi njima, i
strahuju od gubitka posla. S druge strane, menadzeri standardizaciju mogu shvatiti kao

marketinsko sredstvo u cilju predstavljanja na trziStu u Sto boljem svijetlu.

38



4.2. 1SO 9000 za upravljanje kvalitetom

ISO norme su primjenjive na sve organizacije bez obzira na veli€inu, vrstu i

aktivnosti kojima se bavi. Niz norma ISO 9000ff razvijen s ciliem da pomogne

organizacijama svih vrsta i veliCina u primjeni i provodenju ucinkovitih sustava

upravljanja kvalitetom i obuhvaca sljede¢e norme:

e |SO 9000, koja opisuje osnove sustava upravljanja kvalitetom i odreduje nazivlje

za sustave upravljanja kvalitetom;

e |SO 9001, koja odreduje zahtjeve za sustav upravljanja kvalitetom;

e SO 9004, koja daje smjernice za djelotvornost i u€inkovitost sustava upravljanja

kvalitetom s ciljem poboljSanja djelotvornosti organizacije;

e |SO 19011, koja daje upute za provodenje audita sustava upravljanja.

Navedene norme su detaljnije opisane u sljedecoj tablici:

Tablica 5: ISO standardi za upravljanje kvalitetom i smjernice

HRN EN ISO 9000:2015 - Peto izdanje
— Sustavi upravljanja kvalitetom -

temeljna nacela i rje¢nik

HRN EN ISO 9001:2015 - Sesto

izdanje -  Sustavi
kvalitetom — zahtjevi

upravljanja

opisuje temelje sustava upravljanja
kvalitetom koji su predmet niza
norma ISO 9000ff te odreduje
odgovarajuce nazive.

norma je primjenjiva na niz razlicitih
organizacija, korisnike proizvoda,
razna tijela unutar organizacija ili
vanjska tijela koja ocjenjuju sustav
upravljanja, tijela koja razvijaju
srodne norme i sli¢no.

norma odreduje zahtjeve sustava
upravljanja  kvalitetom  koji su
primjenjivi za sve organizacije bez
obzira na vrstu i veliCinu. Ona se
koristi kad organizacija:

1. treba pokazati sposobnost

dosljednog pruzZanja usluga i
proizvoda u skladu sa
zadovoljstvom kupca i postojecim
propisima;

2. ima za cilj povecati zadovoljstvo

kupca ucinkovitom primjenom
sustava  ukljuCuju¢i  njegove
procese i kontinuirana
poboljSavanja.
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HRN EN ISO 9004:2010 — Treée izdanje - sluzi kao uputa organizacijama kao

- Sustavi upravljanja kvalitetom - podrSka za postizanje odrzivog
Upute za poboljSavanje sposobnosti uspjeha  pristupom  upravljanja
kvalitetom.

HRN EN ISO 19011:2012 — Upute za - sadrzi smjernice o0 auditiranju
neovisnu ocjenu sustava upravljanja sustava upravljanja, uklju€ujuci
kvalitetom i/ili okoliSem nacela  auditiranja, upravljanje
programom audita i provedbu audita
te  smjernice o0 vrednovanju
kompetentnosti osoba ukljucenih u
proces audita. Primjenjiva je na sve
organizacije koje provode unutarnje
ili vanjske audite sustava upravljanja.
lzvor: Vlastita izrada prema sluzbenoj web stranici Hrvatskog zavoda za norme

http://www.hzn.hr/ i izvoru na web stranici http://www.svijet-

kvalitete.com/index.php/norme-za-sustave/iso-9000 (18.10.2016)

4.2.1. 1SO 9001 i proces implementacije

Nakon realiziranog posla, isporu¢enog proizvoda ili usluge, bez obzira na rok i
cijenu, ono po ¢emu ce korisnik pamtiti organizaciju jest kvaliteta. Sve su glasniji
zahtjevi za osiguravanje odredene razine kvalitete, ne samo od strane potrosaca i
korisnika organizacije, nego i od strane svih zainteresiranih strana. Kao Sto je
prethodno napomenuto, s ciliem osiguravanja odredene razine kvalitete donesena je
serija normi ISO 9000.

ISO 9001 je medunarodna norma u kojoj su definirani zahtjevi koje organizacija
mora ispuniti, kako bi obavljala posao u skladu sa zahtjevima kupaca i interesnih
skupina, dosegla te odrzala, a potom i unapredivala odredenu razinu kvalitete. Sustav
upravljanja kvalitetom obuhvaca sve dokumente i aktivnosti koje organizacija izvrSava

u skladu sa normom, a obuhvaca sljedece?!*:

e planiranje i odrzavanje samog sustava,

e upravljanje resursima (ljudski resursi, infrastruktura),
e planiranje, ugovaranje i prodaja,

e projektiranje i razvoj,

« nabava,

e proizvodnja i pruzanje usluga,

11 Kagor — poslovno savjetovanje, URL: http://www.kagor.hr/hr/usluge/implementacija-iso-
standarda/iso-9001/ (02.11.2016)
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e mjerenja, analiza i poboljSanja procesa i sustava.

Organizacije, iako mogu imati sustav upravljanja kvalitetom uspostavljen prema

normi ISO 9001 — sustavi upravljanja kvalitetom, uspjeSnu implementaciju norme
dokazuju tek dobivanjem certifikata ISO 9001, koji je potvrda da zadovoljavaju zahtjeve
te medunarodne norme. Na taj nacin klijenti organizacije, suradnici i ostale interesne
skupine mogu imati povjerenje u uvedeni sustav upravljanja kvalitetom.
Certifikat se dodjeljuje na temelju provedenog ocjenjivanja koje provodi certifikacijsko
tijelo, pod uvjetom da su ispunjeni svi uvjeti navedeni u propisanim dokumentima
norme 1SO 9001. Certifikacijska tijela su tijela koja ocjenjuju je li organizacija — kandidat
za certifikat ispunila uvjete, a osposobljenost za provodenje certifikacije dokazuju
radom u skladu sa zahtjevima norme ISO/IEC 17021 Ocjenjivanje sukladnosti —
Zahtjevi za tijela koja provode audit i certifikaciju sustava upravljanja, i prema kojoj se
mogu akreditirati.

Ukoliko se organizacija odluci na postupak certificiranja, mora biti svijesna da
uvodenje sustava upravljanja kvalitetom mora biti strateSka odluka. To znaci da ce
uvodenje certifikata ISO 9001 imati utjecaj na ciljeve organizacije, proizvode i/ili koje
nudi, uspostavljene procese, organizacijsko ustrojstvo i trziSte na kojem djeluje. Zatim
treba proci kroz nekoliko faza:

1. Uprava organizacije odluCuje o ciljevima organizacije i razmatra kolikoCe
certifikacija pomoci poslovanju.

2. Odabiru se zaposlenici koji ¢e biti zaduZeni za izvrS8avanje i provodenje
aktivnosti za provodenije certifikacije (osnivanje internog audita)

3. Potrebno je pribaviti normu i zahtjeve norma prema kojoj se organizacija zeli
certificirati.

4. Provodenje analize zahtjeva norma kako bi se utvrdilo na koji naCin se mogu
ispuniti i u kojem roku.

5. Potrebno je poslati interni audit na edukacije o postupku certificiranja prema
Zeljenoj normi.

6. Provesti procjenu jesu li organizaciji potrebne dodatne konzultantske usluge.
Ukoliko da, treba pripaziti na koje konzultante se angazira, odnosno jesu li
osposobljeni za konzultiranje koje je potrebno.

7. lzrada dokumentacije sustava upravljanja prema zahtjevima norme.

8. Upoznavanje svih zaposlenika sa kompletnom izradenom dokumentacijom.
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9. Odabir

certifikacijskog

tijela.

Preporucuje

se

odabir

akreditiranog

certifikacijskog tijela jer se kroz akreditaciju dokazuje da je tijelo uistinu

osposobljeno za izdavanje certifikata.

10.Dogovaranje rokova i termina certificiranja.

11.Dolazi se do posljednje faze, faze samog certificiranja koje provodi odabrana

certifikacijska kuca.

U Republici Hrvatskoj postoje sljedece sluzbene certifikacijske kuce:

Adria Norma d.o.o.

Bureau Veritas Croatia d.o.o.

Cro Cert d.o.o.
CSQA Adria d.o.o.

Det Norske Veritas Adriatica d.o.o.

DQS Zagreb d.o.o.
Edukocert d.o.o.

Ex Agencija

Hrvatski registar brodova

ICR Adriatica d.o.0.
ISACert d.o.o0.

Lloyd's Register EMEA
Optimus stop d.o.o.
Quiality Austria

SGS Adriatica d.o.o.
SIQ Croatia d.o.o.
TQV Adria d.o.o.
TUVadria d.o.o.

TOV Austria Hrvatska
TOV Croatia d.o.o.
TOV SUD Sava d.o.o.
UDEM Adriatic d.o.o.
Universal Adria d.o.o.
URS Adriatica d.o.o.
VIK-HR d.o.o.
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Do danas je u Hrvatskoj od strane navedenih certifikacijskih kuéa certificirano
preko 2500 tvrtki. Broj izdanih certifikata i dalje raste, s obzirom da sve viSe poduzeca

prepoznaje koristi koje certifikat donosi.'?

Prilikom implementacije bilo koje norme moguce je primijeniti dva pristupa, pa
tako i kod uvodenja norme ISO 9001:

1. Odozgo prema dolje — najviSe rukovodstvo je zaduzeno za definiranje politike,
cilleva, mape procesa odnosno, utvrdi veze izmedu kljunih poslovnih
procesa. Zatim nizi rukovoditelji te zaposlenici definiraju ostale kljuéne
procese od strane vlasnika procesa, podprocese, aktivnosti i radne zadatke,
sagledavajuc¢i pritom opasnosti i rizike. Pristup se primjenjuje kod
organizacijama koje proizvode sloZzene proizvode ili pruzaju takve usluge, a
pritom sudjeluje viSe razina i odjela organizacije.

2. Odozdo prema gore — niZe rukovodstvo i zaposlenici opisuju poslove i uvjete
u kojima rade, uz definiranje procesa, identifikaciju rizika te izradu
dokumenata. Politike, procesi i ciljevi definiraju se na kraju od strane najviseg
rukovodstva. Pristup je primjenjiv u organizacijama masovne proizvodnje,

koje proizvode velik broj jednostavnih proizvoda i usluga.

Implementacija sustava upravljanja kvalitetom pruza niz alata koji su dobar temelj
za uspjeSnu primjenu i odrzavanje Integriranog sustava upravljanja. Integrirani
sustav upravljanja kreiran je kao posljedica rastu¢eg broj normi za sustave upravljanja.
Najpoznatija i za sada najviSe implementirana jest ISO 9001, zatim ju slijedi ISO 14001
— Sustav upravljanja okoliSem i OHSAS 18001 — Upravljanje zastitom zdravstva i
sigurnosti. Integracija sustava moze biti promatrana kao povezanost toCaka izmedu
razli€itih normi u cilju smanjenja i sprje€avanja dupliciranja dokumenata, birokracije i
nerazumijevanja normi. Omogucéava razumijevanje opc¢ih procesa, politika, planiranja,
postupka implementacije, korektivnih mjera i donoSenja upravine ocjene kako bi se
olakSalo upravljanje aktivnostima i projektima kroz razliite odjele u organizaciji. Dakle,
integriraju se zajednicCki procesi i sustavi u jedan zajednicki okvir, Cime se omogucava

objedinjavanije ciljeva poslovanja. Stvara se jedan koordinirani sustav koji je u€inkovitiji

12 Informacije preuzete sa web stranice Energocert: http://www.energocert.hr/certifikati/iso-9001-
sustav-upravljanja-kvalitetom/ (7.01.2017)
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od upotrebljavanja veceg broja sustava koji zasebno (Bakovi¢, Duzevic,
2014:146,147).

4.2.2. Razlike 1ISO 9001:2008 i 9001:2015

Norma ISO 9001 prvi put je objavljena od strane Medunarodne organizacije za
normizaciju godine 1987., u kojoj su bili propisani zahtjevi za sustav upravljanja
kvalitetom. 1994. godine je objavljeno novo izdanje norme, u kojoj je bila obavljena
manja revizija, svi osnovni zahtjevi ostali su nepromjenjeni. Godine 2000. objavljeno
je izdanje norme ISO 9001 sa provedenom veéom revizijom. Sadrzavala je osam
poglavlja: podrucje primjene; upucéivanje na druge norme; nazivi i definicije; sustav
upravljanja kvalitetom; odgovornost uprave; upravljanje resursima; realizacija
proizvoda; mjerenje, analiza i poboljSavanje. ISO je 2008. godine objavio jo$ jedno
izdanje norme, bez bitnih promjena u odnosu na prethodno izdanje iz 2000. godine.
Medutim, uvodi se novi pojam 'outsourcing' i nacin njegove implementacije u sustav
upravljanja kvalitetom. Takoder, ¢lan uprave koji je odgovoran za pracenje sustava
upravljanja kvalitetom ima veci znacaj. SljedecCa velika revizija norme objavljena je
2015. godine.

Revizija norme 1SO 9001:2008 provedena je iz razloga uskladivanja s globalnim
promjenama i zbog olak$avanja integracije s ostalim standardima. Provedena je i zbog
olakSavanja implementacije u razne sektore poslovanja kao $to je usluzni sektor te
zbog prilagodavanja promjenama poslovnog okruzenja koje su nastale kao posljedica
globalizacije (npr. virtualni uredi). Nova verzija norme, umjesto dotadasnjih osam,
naglasava sedam nacela, a to su: usmjerenost na kupca; vodenje; uklju¢enost ljudi;
procesni pristup; poboljSavanje; odluCivanje na temelju Ccinjenica; upravljanje
odnosima.

Tablica 6: Razlike u sadrzaju ISO 9001:2008 i ISO 9001:2015

ISO 9001:2008 ISO 9001:2015 |
0. Uvod 0. Uvod
1. Opseg 1. Opseg
2. Upucivanje na druge norme 2. Normativne reference
3. Definicije i skracenice 3. Pojmovi i definicije
4. Sustav upravljanja kvalitetom 4. Kontekst orgnizacije
5. Odgovornost uprave 5. Vodenje
6. Upravljanje resursima 6. Planiranje
7. Realizacija proizvoda 7. Podrska
8. Mijerenje, analiza i poboljSavanje 8. Provedba
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9. Vrednovanje performansi
10. PoboljSavanje
Izvor: vlastita izrada prema normama ISO 9001:2008 i ISO 9001:2015
Promatrajuci sadrzaj norme 1ISO 9001:2015 u odnosu na izdanje 1SO 9001:2008,
takoder su prisutne promjene odnosno, sadrzi deset poglavlja umjesto osam, koje su i

prikazane u prethodnoj tablici.

4.2.2.1 Kljuéne promjene u ISO 9001:2015
Tablica u nastavku prikazuje klju¢ne razlike po to¢kama izmedu norme ISO
9001:2008 i novog izdanja ISO 9001:2015.

Tablica 7: razlike izmedu ISO 9001:2008 i ISO 9001:2015 po to¢kama

ISO 9001:2008

Uvod

Opseg

Upucivanje na druge norme
Definicije i skracenice
Sustav upravljanja kvalitetom
4.1. Opcenito

B 0[] = =

4.2. Zahtjevi na dokumentaciju

4.2.1. Opcenito

4.2.2. Priruénik

4.2.3. Kontrola dokumenata
4.2.4. Kontrola zapisa

5. Odgovornost poslovodstva

5.1. Opredijeljenost uprave
5.2. Usmijerenost na kupce
5.3. Politika kvalitete

5.4. Planiranje

6. Upravljanje resursima
6.1. Osiguravanje resursa
6.2. Ljudski resursi
Realizacije proizvoda
8. Mijerenje, analiza i poboljSanja
8.2.2. Interni audit
8.5. Poboljsanja

~

ISO 9001:2015 \

0. Uvod

1. Opseg

2. Normativne reference

3. Pojmovi i definicije

4. Kontekst organizacije

4.1.Razumijevanje
njenog konteksta

4.2.Razumijevanje potreba i
oCekivanja zainteresiranih strana

organizacije i

- ViSe nije zahtjev
7.5. Dokumentirana informacija
7.5. Dokumentirana informacija
4.3.0dredivanje opsega
upravljanja kvalitetom
4.4.Sustav upravljanja kvalitetom i
njegovi procesi
5. Vodstvo (liderstvo)
9.3. Opredijeljenost uprave
5.2.Politika kvalitete

sustava

6. Planiranje

7. Podrska
7.1. Resursi
7.2. Kompetencije

8. Realizacija procesa

9. Ocjena pokazatelja sustava
9.2. Interni audit

10. PoboljSavanja
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8.5.1. Kontinuirano 10.1. Nesukladnosti i korektivne
poboljSavanje akcije
8.5.2. Korektivne akcije 10.2. PoboljSavanje

Izvor: vlastita izrada prema prezentaciji Top Consulting Grupe, Josip Britvi¢, Zagreb,

2014.

Novo izdanje norme ISO 9001:2015 pod tockom 4. umjesto dosadasnjeg naslova
poglavlja Sustav upravljanja kvalitetom, navodi Kontekst organizacije. Pojam
konteksta organizacije podrazumijeva "radno okruzenje" organizacije. U poglavlju se
navodi kako se od organizacije zahtjeva da odredi pitanja i zahtjeve koji su bitni za
njenu svrhu i odredivanje strateSkog smjera, te utjeCu na sposobnost organizacije da
ostvari postavljene ciljeve i zeljene rezultate uvedenog sustava upravljanja kvalitetom.
Razmatraju se unutarnji i vanjski Cimbenici koji utje€u ili potencijalno mogu utjecati na
organizacijsku sposobnost da osigura odredenu kvalitetu proizvoda i usluga koji ¢e
zadovoljiti zahtjeve kupaca. Vanjski kontekst organizacije ukljuCuje njene
zainteresirane strane, lokalnu radnu okolinu te sve ostale vanjske ¢imbenike koji utjecu
na izbor i ostvarenje cilieva organizacije. Kako bi se razumio vanjski kontekst
organizacije pomaze razmatranje onih pitanja vezanih uz zakonsko, tehnolosko,
konkurentsko, trziSno, kulturno, socijalno i ekonomsko okruzenje. S druge strane,
pitanja povezana sa vrijednostima, kulturom, znanjem i performansama organizacije
mogu pomoci u razumijevanju unutarnjeg konteksta. Unutarnji kontekst organizacije
je unutarnje okruzenje u kojem organizacija nastoji postizati svoje cilieve, a moze
ukljucivati:

e proizvod i/ili uslugu koju nudi;

e upravljanje,

e organizacijsku strukturu,

e uloge i odgovornosti;

e politike i ciljeve;

e kulturu organizacije;

e procese za donoSenje odluka itd.

Zainteresirane strane takoder imaju ulogu u ostvarivanju ciljeva organizacije,
odnosno u kontekstu organizacije, stoga ona mora identificirati i koje su to
zainteresirane strane bitne za upravljanje kvalitetom te zahtjeve istih. Vaznost dionika
je naglasena i kroz promjenu posljednjeg nacela u novoj verziji ISO 9001:2015 koje je
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prethodno glasilo "Obostrano korisni odnosi s dobavljaima" a sada glasi "Upravljanje
odnosima" pod koje se podrazumijevaju i sve zainteresirane strane.

Novi termin koji se pojavljuje u normi ISO 9001:2015 je dokumentirana
informacija, dok Priru¢nik kvalitete viSe nije zahtjev. Termin podrazumijeva
informaciju za koju se u nekoj organizaciji zahtijeva nadzor i odrzavanje kao i medija
na kojem se ista nalazi. MoZe biti pohranjena u bilo kojem obliku, na bilo kojem mediju
mediju ili izvoru. Dokument se definira kao informacija i medij na kojem se ona nalazi,
a skup dokumenata Cesto se zove 'dokumentacija’. Zapis je definiran kao dokument
koji sadrzi postignute rezultate ili pruza dokaz o provedenim radnjama, ali koji se ne
obuhvaca revizijom.'® Dokumentirana informacija se moze odnositi na iduce:

e Sustav upravljanja ili na procese sustava upravljanja
e Zapise 0 postignutim rezultatima ili na
e Informaciju ili dokument nastao prilikom redovitog rada organizacije

Jedna od promjena odnosno, jedan od novih zahtjeva novog izdanja norme 1SO
9001 je znanje. Zahtjev podrazumijeva odredivanje potrebnog znanja za izvr§avanje i

realizaciju sustava upravljanja kvalitetom, procesa, proizvoda i usluga.

Razmatrajuci to€ku 5. koja glasi na Vodstvo, u odnosu na prethodnu, nova verzija
ISO 9001:2015 stavlja veéi naglasak na vodstvo i predanost uprave. Nerijetko su u
organizacijama ciljevi kvalitete bili smatrani odvojenim i drugacijim od ciljeva
rukovodsta. Sustav upravljanja kvalitetom nije bio smatran kao jednako bitan poput
drugih ciljeva organizacije, te su ciljevi kvalitete bili smatrani sporednim ciljevima.
Medutim, ciljevi kvalitete su od jednake vaznosti za uspjeSno poslovanje organizacije.
Stoga se u novoj verziji norme I1ISO 9001 zahtjeva predanost najviSeg rukovodstva i
aktivno uklju€ivanje i preuzimanje ukupne odgovornosti za ucinkovitost sustava
upravljanja kvalitetom. Zahtjeva se od najviSeg rukovodstva da osigura i integriranje

zahtjeva u poslovne procese organizacije.

4.2.2.2. Upravljanje rizicima
Najbitnija promjena koju donosi nova verzija ISO 9001:2015 jest razmisljanje na

temelju rizika. Rizik podrazumijeva moguc¢nost da nastane drugadciji ishod od

13 Svijet kvalitete: Upravljanje kvalitetom, URL: http://www.svijet-kvalitete.com/index.php/upravljanje-
kvalitetom/3108-dokumentirana-informacija-kao-novi-pojam-2 (16.12.2016)
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oCekivanog koji moze imati pozitivan ili negativan ucinak. Razlikujemo idu¢e osnovne

tipove rizika :

Hazardni (Cisti) rizici — oni su povezani s dogadajima koji imaju isklju€ivo
negativan ishod. Kao primjer hazardnog rizika s kojim se suoCavaju brojna
poduzeca su krada ili pak kakva elementarna nepogoda, pozar itd.

Neizvjesni rizici (rizici kontrole) — oni su povezani s dogadajima koji su nepoznati
ili neoCekivani te imaju nesiguran ishod. Nepredvidivi su i tvrtke na njih ne mogu
utjecati. Upravo iz tog razloga bilo bi pozeljno da poduzece isplanira korake koje
Ce poduzeti u slu€aju nastanka takvog dogadaja, kako bi umanijilo Setu sto je
viSe moguce. Kao primjer takvog rizika moguce je navesti poplave, pozare,
gubitak klju¢nog dobavljaca, financijski gubici itd.

Rizici prilike ( Spekulativni rizici) — podrazumijevaju one nastale dogadaje koji
mogu imati pozitivan ishod. Mogu biti promatrani poput rizika koji se odnosi na
opasnost prihvacanja moguénosti ili kao rizik propustanja prilike. Takvi rizici su
njacesc¢e financijski, s pozitivnim ili negativnim, dugoro€nim ili kratkoro¢nim
ishodom. Sirenje poslovanja ili seljenje na novu lokaciju primjeri su takvih rizika.

Kategoriziranje rizika je od velike vaznosti s obzirom da pruza okvir za

identifikaciju rizika, planiranje potrebnih aktivnosti i prevencije, te pomaze upravi

poduzeéa u odaboru najprikladnijih alata i tehnika za identifikaciju, analizu te, ako je

moguce, prevenciju rizika (razna istrazivanja i prikupljanje podataka o izlozenosti

riziku, strukturirani brainstorming ili SWOT analiza).

Rizike je moguce podijeliti na one koji su uvjetovani vanjskim ili unutarnjim okolnosima,

te na one koji imaju izravan ili neizravan utjecaj. Iduca slika graficki prikazuje podjelu

poslovnih rizika.
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Slika 6: Poslovne vrste rizika
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Imovinski  Pravna
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; o

lzvor: http://www.bizimpact.hr/download/documents/read/upravljanje-sustavom-
kvalitete-i-rizicima_ 95 (26.11.2016.)

Upravljanje rizicima je proces u kojem poduzece razmatra moguce rizike
sukladno sa aktivnostima koje provodi, a dobro upravljanje rizicima usmjereno je na
identifikaciju i tretman rizika. Za poslovanje poduzeca u interesu je razumijevanje
utjecaja svih ¢imbenika koji mogu biti potencijalne prijetnje i imati negativne posljedice.
Drugim rijeCima, uspjeSno upravljanje rizicima poduzecu povecava vjerojatnost
uspjeha, smanjuje mogucnost neuspjeha i nesigurnost u ostvarivanju ciljeva. Takoder
otvara mogucnost da poduzece na vrijeme prepozna priliku koja mu se ukaze.

Jednom kada se rizici identificiraju, biraju se radnje koje ¢e se poduzeti sukladno
rizicnom dogadaju koji nastane, a za koje se vjeruje da ¢e dati optimalne rezultate. Te
radnje mogu podrazumijevati izbjegavanje rizika, preuzianje rizika, eliminiranje izvora
rizika, promjenu vjerojatnosti ili posljedice, raspodjelu rizika ili prihvacanje rizika na
temelju informirane odluke (1ISO 9001:2015: 16).

Upravljanje rizicima treba biti kontinuirani proces koji ¢e biti dio strategije
poduzeca, kao i provodenja te strategije. Mora sustavno obuhvatiti sve rizike, pod time
podrazumijevajuci i one proSle, sadasnje te s podebnim naglaskom buduce, koji
usmjeravaju poslovanje poduzeda.

Upravljanje rizicima donosi mnogobrojne koristi, a neke od njih jesu :

 jasniji pogled u buduénosti moguce ishode,
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« procjenjuje ciljeve i strategije menadZzmenta s obzirom na rizike,

« otvara mogucnost za stvaranje srateSke prednosti pred
konkurencijom,

 Cini proces poslovnog upravljanja transparentnijim i efikasnijim,

» aktivnosti poduzeca se odvijju u skladu sa pravnim i regulatornim
zahtjevima,

« pomo¢ u odlucivanju o povoljnim poslovnim prilikama,

» poboljSanje efikasnosti i u€inkovitosti poslovanja.

Proces upravljanja rizikom opisuje norma ISO 31000, koja utvrduje niz nacela
koja trebaju biti zadovoljena kako bi se postiglo djelotvorno upravljanje rizikom.
Navedena norma nije obavezna, vec¢ spada u kategoriju smjernica, iako se u praksi

pokazala vrlo korisnom. Smjernice su primjenjive za sva podrucja primjene.

4.2.3. Menadzer kvalitete

Posebno mjesto u upravljanju kvalitetom ima menadzer kvalitete koji je zaduzen,
u zadatke poput svakog drugog menadzera, | za pitanja vezana uz upraviljanje
kvalitetom u organizaciji. Mogu biti nazvani i upravitelji kvalitete, predstavnici uprave
za kvalitetu itd., a spadaju u vrhovni, tj., top menadZment organizacije. Posao
upravljanja kvalitetom vrlo je zahtjevan, izazovan i dinami¢an, stoga menadzer
kvalitete mora biti pouzdana osoba, stalozena, odgovorna, uporna, snalazljiva i
orijentirana ka postizanju rezultata odnosno, ambiciozna. Od njih se o€ekuju specificna

znanja poput!4:

e izgradnje i nadzor sustava upravljanja kvalitetom,
e sposobnosti za timski rad i motiviranje ¢lanova,

e upravljanje sustavom kvalitete,

e primjena metoda i alata u sustavu odlucivanja,

o statistiCke metode za donoSenje odluka,

e pracenje suvremenih trendova menadzmenta.

Menadzer kvalitete mora osigurati da procesi koji su potrebni za upravljanje

sustavom kvalitete budu uspostavljeni i odrzavani te da se konstantno unapreduju.

14 Svijet kvalitete: Menadzeri kvalitete, URL: http://www.svijet-kvalitete.com/index.php/upravljanje-
kvalitetom/501-menadzeri-kvalitete (29.11.2016)
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Promicanje vaznosti sustava upravljanja kvalitetom kao i koristi koje on donosi takoder
je posao menadZzera, uz izvjeStavanje uprave o uspjesnosti takvog sustava. U njegovoj
nadleznosti, ali i njegova obveza je organizirati potrebne edukacije svih izravno
uklju€enih u proces implementacije sustava upravljanja kvalitetom, ali i osigurati da svi
zaposlenici organizacije razumiju vaznost istog. Izraduju dokumentaciju vezanu uz
sustav te organiziraju provodenje internih audita. Uklju€eni su u proces donosenja
odluka relevantnih za poslovanje dajuci ulazne podatke upravi zajedno sa vlastitim

zaklju€cima i smjernicama.

Posao menadzZera kvalitete je i uspostavljanje $to boljih odnosa, s jedne strane
prema dobavlja€ima, a s druge prema kupcima, a i prema svim drugim zainteresiranim
stranama, prvenstveno prema zaposlenima. Mora biti svjestan da sustav upravljanja
kvalitete ovisi 0 svim zaposlenima u organizaciji i hjihovom angazmanu. Zaposlenici
Ce se odnositi prema proizvodima i klijentima na nacin kako se uprava ili menadzer
odnosi prema njima. Dobar menadzer kvalitete mora konstantno unapredivati svoje
znanje, pratiti trendove i biti u toku dogadanja unutar organizacije i izvan nje. Mora biti
spreman na izvandredne situacije, te biti inovativan, kreativan i hrabar. Mora izuzetno
dobro poznavati svoj posao kako bi bio spreman prepoznati priliku, uociti nedostatak

ili moguce podrucje poboljSanja kao i na pravovremene reakcije.

4.3. Total Quality Management

Potpuno upravljanje kvalitetom moze biti definirano na razne nacine, kao i sam
pojam kvalitete. Jedna od definicija glasi da je Total Quality Management (TQM)
sveobuhvatan i strukturiran pristup organizacijskom upravljanju Ciji je cilj pobolj$anje
kvalitete proizvoda i usluga putem kontinuiranih akcija i pothvata kao odgovor na

povratne informacije®.

Nastanak pojma TQM sezZe do revolucije kvalitete koja se odigrala u Japanu
nakon drugog svjetskog rata. W. Edwards Deming i Joseph Juran sredinom pedesetih
godina proslog stolje¢a posjecuju Japan s ciliem poducavanja japanskih poduzeca
statistickim metodama kontrole kvalitete. Ubrzo su japanska poduzecéa integrirala
kvalitetu u cjelokupnu organizaciju i razvili metode kontinuiranog unapredenja

kvalitete. Novi pristup upravljanju kvalitetom koncentriran je na poboljSanje svih

15 Teach Target Network, URL: http://searchcio.techtarget.com/definition/Total-Quality-Management
(21.10.2016)
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organizacijskih procesa, i to preko djelatnika organizacije, a u sredistu pozornosti je
kupac, odnosno korisnik. Nastaje prvi oblik potpunog upravljanja kvalitetom. Cilj
potpunog upravljanja nije identifikacija nedostataka i poteSkocCa, ve¢ konstinuirano

poboljSanje na svim podrucjima gdje je moguce.

Temeljna ideja TQM-a sastoji se u tome da je iznimno skupo provoditi kontrolu
kvalitete kroz outpute (proizvode), mnogo je efikasnije i efektivnije da ih se proizvodi
ispravne na pravom mjestu. To se naziva kontrolom kvalitete na izvoru i Cini srz

statisticke kontrole kvalitetelS.

4.3.1. Provodenje Total Quality Management

Zahtjevi TQM se mogu biti zasebno definirani za odredenu organizaciju ili mogu
predstavljati postivanje utvrdenih standarda, kao S$to su standardi Medunarodne
organizacije za normizaciju, odnosno serija standarda 1ISO 9000. TQM se moze
primijeniti na bilo koju vrstu organizacije; koncept je nastao u proizvodnom sektoru i
od tada je prilagoden za upotrebu u gotovo svakoj vrsti organizacije, uklju€ujuci Skole,
odrzavanje cesta, ugostiteljstvo, itd. Temelji se na upravljanju kvalitetom s aspekta
kupca. U pojmu 'Ukupno upravljanje kvalitetom” ili "Potpuno upravljanje kvalitetom”,
rije€ ukupno odnosno, potpuno odnosi se na to da kvaliteta postaje integralnim
dijelom svake faze poslovanja odredenog poduzeca (Kelly, 1997:14). Razne funkcije i
faze poslovanja su povezane, stoga kvaliteta sadrZzana u ulaznim fazama proizvodnje
jednako je vazna kao i kvaliteta finalnog proizvoda spremnog za isporuku. lako
inicijativa za TQM mora dolaziti od vrhovnog menadZzmenta, u upravljanje kvalitetom
moraju biti uklju€ene sve razine organizacije. Ukupno ili potpuno upravljanje kvalitetom

na prvo mjesto postavlja korisnika.

Naglasava vaznost poznavanja neposrednih korisnika zbog stvaranja moguénosti da
se utvrdi u kojoj mjeri proizvod ili usluga zadovoljava kupca. Potrebno je identificirati
Sto korisnici odredene organizacije prepoznaju kao kvalitetu, $to se moze identificirati

kroz nekoliko sljedecih pitanja (Kelly 1997:21):

e RjeSavaju li proizvod ili usluga problem?

16 Svijet kvalitete — issuu, URL: https://issuu.com/svijet-kvalitete.com/docs/tgm_i 6 sigma
(27.10.2016)
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e Pruzaju li kakvu dobrobit?

e Posjeduju li svojstva koja su pozeljna?

e Jesu li na vrijeme isporuc¢ena?

e Predstavlja li dostatnu vrijednost za danu cijenu?
e Jesu li pouzdani?

e Lakoca i jednostavnost pri odrzavanju?

e Udovoljava li postavljenim specifikacijama?

Kako bi TQM funkcionirao u potpunosti, osim uklju¢enosti svih razina organizacije
i postavljanja kupca na prvo mjesto, menadzment se mora okrenuti kvaliteti kao prema
konkurentskoj prednosti te potaknuti da TQM postane nacin organizacijskog Zivota. U
cjelokupni proces je potrebno ukljuciti i dobavljaCe. Treba napomenuti i da je od
presudne vaznosti poticanje trajnog obrazovanja i razvijanje vjeStina na svim razinama

organizacije, te poticanje timskog rada.

U svrhu postizanja ukupne, odnosno potpune kvalitete, organizacija je pred
izazovom dubokih i radikalnih promjena koje je potrebno provesti. Spomenute

promjene opisane su u sljedecih ¢etrnaest Demingovih nacela (Goetsch; Davis, 2013):

1. stvoriti konstantnost poboljSanja kvalitete proizvoda i usluga s ciliem
ostvarivanja konkurentnosti i dugoro€nog ostanka na trzistu,

2. usvajanje nove filozofije koja nije tolerantna na uobiajene greSke i stavove.
Treba prihvatiti potrebu za promjenama,

3. ukidanje ovisnosti 0 masovnim inspekcijama, postavljanje kvalitete na prvo
mjesto te provodenje statistiCkin sredstva kontrole. Umijesto inspekcije
proizvoda pozeljno je Kkoristiti inspekciju procesa,

4. prekinuti s praksom dodjele poslova isklju€ivo na temelju cijena.Organizacija bi
trebala smanijiti troSkove, ali i smanijiti broj dobavlja¢a, odnosno eliminirati one
koji ne mogu pruziti dokaze o statisti¢koj kontroli procesa (kvalitetni dobavljaci),

5. kontinuirano unapredenje procesa proizvodnje, proizvoda i usluga s ciljem
poboljSavanja kvalitete, a time se postize i smanjenje troSkova,

6. uvesti obku za sve zaposlenena svim razinama,

7. menadzment i nadzorno osoblje treba voditi zaposlenike kako bi im pomogli da
Sto bolje obavljaju posao,

8. ohrabriti efikasnu dvosmjernu komunikaciju, eliminirati vodenje kroz kontrolu,
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9. ukloniti prepreke izmedu odjela, treba poticati timski rad razliCitih podrucja
poslovanja,

10.ukinuti opomene i slogane koji negativno utjeCu na razinu proizvodnosti,

11.ukinuti programe Kkoji traze nepogresSivost, izbaciti nametnute kvote i
menadZment brojki. Proizvoljni cilievi mogu preci granice objektivne ostvarivosti
i postici suprotan efekt,

12.ukloniti menadzment koji sprjeCava zaposlenike da budu ponosni na svoja
postignuca i rad,

13.ohrabrivati cjelozZivotno ucenje,

14.pokrenuti sve zaposlene da se ostvari transformacija, svi zaposlenici

organizacije bi trebali djelovati u cilju ostvarenja napretka.

Prije provedbe, organizacija treba zakljuciti $to implementacija TQM-a znadi za

nju i koje koristi moze donijeti. Zatim, TQM bi trebao teci u nekoliko narednih faza:

e priprema,
e planiranje,
e implementacija,

e nadzor.

Govoredi o pripremi menadzera za provodenje Potpunog upravljanja kvalitetom,

potrebno je obraiti pozornost na tri Cimbenika (Kelly, 1997:29-30):

1. MenadZeri moraju procijeniti vlastiti stil, odnosno nacin na koji trenutno provode
zadatke i razmotriti Sto ¢e kod vlastitog stila biti primorani promijeniti ukoliko se
uvede TQM.

2. Moraju imati ovlaStenja za prenosSenje i delegiranje ovlasti i odgovornosti, i
moraju imati na raspolaganju potrebne resurse te biti fleksibilni u mjeri koja im
je potrebna.

3. Presudna je obuka menadzera koja ¢e predstaviti TQM kroz veliki broj koristi

koje donosi, a ne kao prijetnju.
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4.3.2. Alati Total Quality Management

U svrhu provodenja TQM-a koriste se odredeni alati, a najpoznatiji su iducih
sedam osnovnih koji se koriste jo$ i danas, koje je prvi put naglasio Kaoru Ishikawa,

profesor strojarstva na Sveucilistu u Tokiju’:

e Dijagram uzroka i posljedica (poznat kao i Ishikawa ili dijagram riblje kosti):
Postavlja se problem i identificiraju se moguci uzroci postavljenog problema.
Moguci uzroci su: ljudski resursi, okolina, procesi, ulazni materijali i resursi,
oprema i strojevi, sustavi mjerenja. Primjenjiv je kod proizvodnje i kod usluga.

e Provjerna ili check lista: strukturiran, pripremlijen obrazac za prikupljanje i
analizu podataka; genericki alat koji se moze prilagoditi za razne svrhe. To je
pomocni alat koji se uobi¢ajeno koristi u kombinaciji sa histogramom ili Pareto
dijagramom.

e Kontrolne karte: Alat koji graficki prikazuje za kako se proces mijenja tijekom
vremena. Koristi se za procese koji imaju Ceste i mjerljive rezultate. Omogucava
praéenje normalnih varijacija koje ukazuju da je proces pod kontrolom i
pravovremeno prepoznavanje kad proces nije pod kontrolom.

e Histogram: Grafikon koji prikazuje distribuciju podataka prema kategorijama i
daje vizualni prikaz odnosa. Prikazuje spadaju li potrebni podaci u odredenu
skupinu, te ¢e ukazati na stupanj odstupanja ukoliko je ono prisutno.

e Pareto dijagram: Koristi se kad nastane potreba da se utvrdi koje korektivhe
radnje bi dale rezultate najvee kvalitete. Dijagram teZi pronalazenju
najznacajnijin  ¢cimbenika neke situacije. Lijeva vertikalna linijja pokazuje
frekventnost koju svaki stup predstavlja. Desna vertikalna linijja pokazuje
postotak ukupnih javljanja.

e Scatter dijagram ili dijagram rasprSenja: Grafikoni koji pokazuje odnos dviju
varijabli. Uspostavlja se koordinata za svaki varijablu i potom se ucrtavaju tocke
u kojima se vrijednosti krizaju. Cesto se koristi kako bi se otkrio uzrok problema.

e Dijagram toka: vizialno prokazuje pojedine korake slozenog procesa. Moze
predstavljati radnu aktivnost, tok materijala, odluke, ili bilo koje drugo dinamicko

stanje. Koristi se u svrhu pojasnjenja ili analize odredenog procesa.

17Preuzeto sa sluzbene web stranice ASQ: http://asg.org/learn-about-quality/seven-basic-quality-
tools/overview/overview.html (22.10.2016)
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Novi alati (Celar et. al., 2014):

Dijagram afiniteta:poznat je i pod imenom KJ metoda prema njenom tvorcu

japanskom antroplogu Jiro Kawakiti. Postupak se izvodi u slijede¢im koracima:

1. Organiziranje tima: u tim se pozivaju osobe koje su na neki nacin povezane
sa problemom, te o njemu imaju neka saznanja. Obi¢no se smatra da je tim
veli¢ine 5-10 sudionika optimalan.

2. Svakom cClanu tima dodjeljuje se nekoliko ,post-it“ papirica. Svaki Clan tima
na papirice zapisuje neki od naCina rjeSavanja problema. Ovaj postupak se
vodi u tiSini na nacin da niti jedan od sudionika procesa ne ometa onog
drugog. ldeje se piSu u vremenu do 3 minute.

3. Svi papiri¢i stavljaju se sada na stol i pocinje diskusija. Diskusijom se vrSi
grupiranje slicnih ideja. Ovaj postupak se vrSi dok svi Clanovi tima nisu
zadovoljni izvrSenim. Nakon izvrSenog grupiranja vazno je svakoj grupi dati
ime.

Dijagram meduodnosa pokazuje uzro¢no posljedicne veze. Proces stvaranja

dijagrama meduodnosa pomaze grupi da detektira prirodne veze izmedu

razli€itih aspekata pojedinog procesa. Ovaj dijagram je logi¢an nastavak za
analizu dijagrama uzroka i posljedica, stablo dijagrama i dijagrama afiniteta.

Upotrebljava se radi boljeg razumijevanja razloga uzro¢no-posljedi¢nih veza.

Stablo dijagram - alat je posebno koristan za rjeSavanje sloZenih zadataka, gdje

je nejasno to¢no Sto i kako se treba uciniti, ili za bilo koji posao u kojem

preskakanje i najmanjeg koraka moze rezultirati visokim troSkovima. NajceSce
se koristi za razbijanje velikih projekata u viSe manjih, kako bi se to¢no definirale
odgovornosti i termini u procesu. Moze biti od velike koristi pri utvrdivanju

greSaka nastalih pri realizaciji velikih projekata, €ijim se razbijanjem na grane i

podgrane to€no moze utvrditi mjesto nastanka greske.

Matri¢ni dijagram prikazuje odnos izmedu dvije, tri, ili Cetiri skupine informacija.

Uobi¢ajna upotreba matricnog dijagrama je:

o kad se odreduje distribucija odgovornosti za zadatke medu skupinom
ljudi (naziva se i matrica odgovornosti),

o prilikom povezivanja zahtjeva kupaca na elementima procesa,

o kod utvrdivanja koji problemi utjeCu na koji proizvod ili dio opreme,

o kod utvrdivanja uzro¢no-posljedicne veze,
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o kod utvrdivanja snage ili sukoba izmedu dva plana koja ¢&e biti izvrSena
zajedno.

e Programirane karte u procesu odlu€ivanja (Process Decision Program Chart-
PDPC) sluze za sustavno identificiranje procesa koji bi mogli krenuti u
pogreSnom smjeru. Mjere identificiranja razvijene su kako bi se sprijeCilo
nastajanje greSaka u procesu, te Ce koriStenjem ovih karata biti omogucéeno
izbjegavanje problema ili optimalan odgovor na probleme kad do njih i dode.
Upotreba ovog alata osobito se preporu¢a kod pokretanja velikog i sloZzenog
projekta, kada projekt (plan) mora biti zavrSen na vrijeme, te kada bi
nepostivanje ciljeva projekta dovelo do velike Stete.

e Strijela ili mrezni dijagram kojim se vrSi graficki prikaz dinamike izvodenja
radova. Dijagram se sastoji od niza aktivhosti medusobno povezanih vezama
(strijelama) koje predstavljaju zavisnosti medu aktivnostima po ¢emu je i dobio
ime Strijela dijagram (Arrow diagram).

e MatriCna analiza podataka (MDAC) koristi se pri istrazivanju faktora koji utje€u
na veci broj stavki, kako bi se utvrdile njihove glavne medusobne veze i odredilo
imaju li logicki slicne stavke i slicne efekte. Moze se Koristiti i za pronalazenje

grupa logicki razli€itih stavki sa sli¢nim efektima.

4.4. SixSigma

Vecina oranizacija, iako su implementirale i obvezale se koristiti sustave
poboljSanja i unapredenja kvalitete, posebno kroz TQM, jo$ uvijek nije pristupila
kvaliteti na sustavan nacin. Prvenstveno zbog nedostatka edukacije i izobrazbe, od
menadzera pa do najniZze razine organizacije. Implementacija sustava upravljanja
kvalitetom zahtijeva puno truda i uloZzenog napora. Alate za upravljanje kvalitetom kao
i odgovore na nadolazeca pitanja moguce je pronaci u konceptu SixSigma. SixSigma,

poput ostalih alata i standarda, kao $to je i ISO 9000, pociva na konceptu TQM-a.

Six Sigma je metoda koja pruza organizaciji alate za poboljSanje sposobnosti
svojih poslovnih procesa. Omoguéuje povecanje performansi i smanjenje varijacija u
procesima i na konacnom outputu, Sto sukladno tome utje€e na smanjenje troSkova i
povecanje profita, ali i na moral zaposlenika i kvalitetu poslovanja organizacije u

cjelosti. SixSigma podrazumijeva odnosno oznacava proces koji je dobro kontroliran.
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SixSigma se moze definirati kao i (Pande, Holpp 2002:6,7):

1. Statisticko mjerenje izvodenja procesa ili proizvoda: kao mijerilo pomaze
usredotociti mjerenje na kupce odredene tvrtke (mnoga mjerila koriste podatke
poput satnice, troSkova i sl., koja nemaju veze sa onime Sto potrosSac uistinu
Zeli). Daje i dosljedan nacin mjerenja i usporedivanja raznih procesa, koji mogu
biti razliCite djelatnosti, ali jednake vaznosti.

2. Cilj koji postize skoro savrsenstvo u poboljSanju izvedbe, odnosno pomaze da
se u procesima i konacnim outputima dostigne razina bez greSaka. Postavlja
cilj gdje su gresSke u procesima i proizvodima gotovo nepostojece. Greske vode
do nezadovoljnih korisnika, koji Sire svoje negativno iskustvo, te je greske
popracene losim glasom teze ispraviti i imaju puno veci u€inak na poslovanje.

3. Sistem upravljanja da se postigne Sto dugorocCnije vodstvo u poslovanju i
svjetsko obavljanje posla. Tocnije, SixSigma postavlja zna€ajno visi stupan;j
aktivnosti kojim menadZment vodi i nadzire rezultate i dostignu¢a programa.
Ona ujedinjuje jako vodstvo i ukljuCenost svih zaposlenih. Poduzeca bolje

razumiju ljude, jasniji su procesi, mjerila su znacajnija, a rad efikasniji.

Krajem 80-ih godina proSlog stoljec¢a, tvrtka Motorola zapocela je s primjenom
ovog sustava upravljanja kvalitetom. Sustav se temelji na koristenju statistiCkih alata i
mjerenja odstupanja (standardne devijacije) od srednje vrijednosti statisticke
distribucije odredene pojave poput radne akcije, aktivnosti ili procesa (Gausova

krivulja).

Kao jedinica mjere SixSigme koristi se broj defekata na milijun proizvoda ili usluga
(DMPO). Zatim je moguce iscitati koliko je mogucée ustedjeti ukoliko se sanji odredeni

postotak defekata.

Za uvodenje SixSigme u organizaciju postoje tri osnovna pristupa (Pande, Holpp
2002:18-22):

e Pristup 1: transformacija biznisa.

Ukoliko se odluCe za ovaj pristup, menadzeri ¢e u poslovanje uvoditi novi tempo.
Uvodi se "nova kultura firme". ZaduZeni djelatnici za provedbu promjena, kako bi

analizirali i dali savjete o promjenama, paZzljivo bi trebali ispitivati sljedece:
o Kako poduzeée dostavlja proizvode?
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o Postaje li proces efektivan?

o Zanimanje novih potro$aca, klijenata?

o Kaoji su kritiCni prigovori klijenata?

o Cesti problemi i defekti proizvoda?

o Potrebni informaticki sustavi za donosenje odluka?

o Velika smanjenja troSkova?

Pristup 2: strateSko poboljSanje.

Ovaj pristup moze se ogranicCiti na jednu ili dvije klju¢ne potrebe organizacije, sa
timovima koji ¢e biti usredotoCeni na velike moguénosti ili manjkavosti.Pristup
strateSkog poboljSanja nije pothvat cijele organizacije, ve¢ dijelovanje jest ograni¢eno
na strateSke toCke. Medutim, mnoge su organizacije zapocinjale ograni¢enim

strateSkim pristupom i kasnije proSirile SixSigmu na cijelu organizaciju.
e Pristup 3: rjeSavanje problema

Najlaksi je pristup SixSigmi. UsredotoCen je na probleme koji su konstantno
prisutni u organizaciji ili se uCestalo pojavljuju, a koji su se probali ispraviti, ali
bezuspjeSno. Putem SixSigme mogucée je bolje analizirati probleme i uzroénike
problema, bazirajuéi se na Cinjenicama i shvacanju uzroka i potreba. Ovaj ulaz
koncentriran je na bitne probleme i suo€ava se s njihovim uzrokom, kojeg identificira

na temelju podataka i analiza, a ne osjecaja.

Uvodenje SixSigme zaposlenicima i menadzerima dodjeljuje odredene uloge.
Posao se predaje skupini poslovnih voda, ¢lanovima tima i izvrSiteljima. Neke uloge
dobile su imena prema pojasevima iz borilackih vjestina: crni pojas, zeleni pojas,

majstor crnog pojasa (Pande, Holpp 2002:22-27).
Crni pojas

Osoba s crnim pojasom mora biti voda, inspirator, delegat, menader, trener i
"babysitter" svojim kolegama i postati strunjak u alatima koji prepoznaju i popravljaju
probleme i stvaraju procese i proizvode. Crni pojas je prvenstveno zaduzZen za
pokretanje tima, podizanje morala, vodenje dinamike tima i upravljanje prokektom do
uspjesnih rezultata. Osoba mora imati puno vjestina, kao $to su rijeSavanje problema,

znanje u prikupljanju i analiziranju podataka, organizacijske sposobnosti, iskustvo kao
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vode i trenera te imati osje¢aj za administraciju. Takoder mora biti vjesSt u vodenju

projekata.
Majstor crnog pojasa

Osoba koja sluzi kao mentor ili konzultantcrim pojasevima. Cesto je ta osoba
struénjak u analitickim aparatima SixSigme, a €esto ima pozadinu u tehnici ili zanosti.
Zadatak im je osigurati da osoba crnog pojasa ne skrene s pravog puta. U nekim
sluCajevima imaju ulogu posrednika u organizaciji promjena, kada pomazu u

razumijevanju metoda i rieSenja.
Zeleni i zuti pojas

Osoba sa zelenim pojasom zaduZene su za osnovne analize rabeci alate TQM-
a. Clan je tima, a moze biti i voda tima, te ima visoko znanje o konceptu SixSigme.
Uloga zelenog pojasa je i uno$enje novih ideja u svakodnevni rad tvrtke. Zuti pojasevi

imaju obi¢no ulogu mjerenja, odnosno popunjavanja check lista.
Prvaci ili Sampioni
Obic¢no je to direktor ili viSi menadzer koji otpoCne i podrzava osobe s crnim

pojasom ili neki tim.Obi¢no je ¢lan upravnog odbora, koji upravlja smjerom

organizacije. Ponekad sopnzoriraju vise timova. Uloga Sampiona je sljedeca:

e oOsigurati da projekti ostanu u vidu ciljeva organizacije i ako nisu da ih se usmijeri,

e iznijeti napredak projekata svakog tima drugim ¢lanovima odbora,

e nabaviti potrebne resurse, vrijeme, novac i pomo¢ od drugih,

e izvesti preglede na "naplatnim kuc¢icama" (kontrolne tocke gdje se provjerava je
li projekt napravom putu),

e pregovarati u konfliktimas drugim projektima SixSigme.

Sampioni imaju obiéno najmanje iskustva sa SixSigmom te su obiéno i najslabija

karika.
SixSigma koristi sliedece dvije metode poboljSavanja:

1. DMAIC - Define Measure Analyze Improve Control (definiraj — mjeri— analiziraj—
poboljSaj — kontroliraj)

2. DMADV - Define Measure Analyze Design Verify (definiraj — mjeri — analiziraj
— oblikuj — provjeri)
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Slika 7: Prikaz DMAIC

Izvor:https://blog.udemy.com/wp-content/uploads/2014/04/bigstock-D-Six-Sigma-
Flow-Chart-44327470.jpg (22.10.2016)

DMAIC je strategija koja na temelju podataka koristi za poboljSanje procesa.
Sastavni je dio SixSigme, ali opéenito se moze provoditi kao zasebni postupak

poboljSanja kvalitete ili kao dio drugih procesa poboljSanja kvalitete.
DMAIC je skracenica za pet faza koje Cine proces:

e Definirati — problem, aktivnosti i mogucnost za poboljSanje, ciljeve projekta,
zahtjeve kupaca (unutarnji i vanjski). Formiranje tima crnih pojaseva.

e Mjeriti - uspjeSnost procesa. Zaduzenja zZutih pojaseva koiji prikupljaju podatke.

e Analizirati - postupci za utvrdivanje uzroka varijacija, slabih performansi
(defekata). Zaduzenja zelenih pojaseva.

e Poboljsati - u€inkovitost procesa rijeSavanjem problema i otklanjanjem uzroka.
Zaduzenja crnih pojaseva.

 Kontrolirati - poboljani postupak i buduée izvedbe procesa. Sampion pronalazi

novi projekt za SixSigmu.

4.5. Ostali modeli upravljanja kvalitetom
Prethodno opisani modeli i sustavi upravljanja kvalitetom danas su najpopularniji

i najviSe u uporabi. Medutim, pristup upravljanju kvalitetom pruzaju i drugi modeli, a u
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ovom poglavlju predstavit ce se EFQM*'® model, metodologija 20 kljueva i Vitka

prozvodnjal®.
EFQM model

EFQM (eng. European Foundation for Quality managment) odnosno, Europska
zaklada za upravljanje kvalitetom osnovana je od strane vodecih europskih kompanija,
uz podrsku Europske komisije, a s ciliem ostvarenja potpunog upravljanja kvalitetom
organizacija. Ono je neprofino udruZenje koje, na temelju utvrdene misije, daje
smjernice daljnjeg upravljanja kvalitetom radi posizanja izvrsnosti u zadovoljstvu
kupaca, zaposlenika, uklju€ujuci izvrsnost u postizanju drustvenih i poslovnih rezultata
kao temeljnih uvjeta za postizanje konkurentnosti na svjetskoj razini. Organizacije se
poti€u na provedbu samoocjenjivanja, Sto im omogucéuje objektivno prepoznavanje

dostignute razine zrelosti na putu prema poslovnoj izvrsnisti.

Model je dinami€an i u skladu sa suvremenim menadzerskim promisljanjem, s obzirom
kako je podlozan istraZivanju i azuriranju na temelju provjerene "best practice" tisu¢u

organizacija u Europi i svijetu. (Abram, 2008:599-601)

EFQM — model zasniva se na temeljnim konceptima izvrsnosti kako je navedeno
(Abram, 2008:600):

usmjerenje na rezultate,

usmjerenje na kupce,

vodstvo i postojanje svrhe,

upravljanje pomocu procesa i €injenica,
razvoj i uklju€ivanje zaposlenika,

neprestano ucenje, inoviranje i poboljSavanje,

razvijanje partnerstva,

© N o g s~ w D P

odgovornost prema javnosti.

U skladu sa navedenim konceptima razraden je EFQM-model poslovne izvrsnosti
koji se temelji na 9 kriterija, 32 podkriterija, sustavu samoocjenjivanja i radar grafike.

Svaki kriterij nosi odredeni broj bodova {j., pripadajuci postotak. Ukupan zbroj bodova

18 Europska zaklada za upravljanje kvalitetom (eng. European Foundation for Quality managment —
EFQM)

19 Vitka proizvodnja, eng. Lean Production, metoda upravljanja kvalitetom, u danasnje vrijeme poznata
pod nazivom "“lean proizvodnja".
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je 1000, izrazeno u postocima 100%, a kriteriji s pripadajué¢im bodovima tj., postocima,
su rasporedeni kao $to je prikazano na Slici 8: EFQM-model poslovne izvrsnosti u
nastavku. Prvih pet kriterija odnosi se na resurse, odnosno ciljeve i smjernice, a ostalih

Cetiri na rezultate.

Slika 8:EFQM - model poslovne izvrsnosti

Resursi > Rezultati >

Zaposleni Rezultati
9% vezani za
zaposlene 9%
. . Strategija i : Kljuéni
&'de"f.“’”-' Planiranje Procesi Rezyltel poslovni
Pf?‘ééﬁame 8% 14% vezZanl za rezultati
(1} H 0,
klijente 20% 15 %
Partnerstva i Rezultati
Reusrsi vezani za
i drustvo 6%

< UZenje i Poboljsanja

Izvor: http://www.sbe.rs/images/efgm_model tabelal.jpg (24.01.2017)

Metodologija 20 kljuc¢eva

Metodologija 20 kljuCeva prvi put je primjenjena u Toyoti, a osmisljena je od
strane japanskog profesora Iwao Kobayashia. Ona je licencirana metoda za
kontinuiranopoboljSanje poslovnih ucCinaka odredene organizacije. Metoda je
primjenjiva u svim vrstama organizacije i u svim djelatnostim, a njezin najveci znacaj
je uklju¢enost zaposlenika. Poti¢e se aktivnho davanje vlastiih prijedloga za poboljSanje
procesa. Neke od prednosti ove metode su koriStenje vizualnih opisa u svrhu
usporedbe s drugim poduzeéima kao i check lista. Metodologija se sastoji od iducih
koraka (éiéko Kuli§, Grubisi¢, 2010:167-172):

1. Cidcenje i organiziranje — konstantna primjena tehnika &i$éenja i organiziranja

koje postaju dijelom radne etike.
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2. Racionalizacija sustava/uskladivanje ciljeva — uskladivanje upravljanja "od gore
prema dolje" i "od dolje prema gore", usmjeravanje organizacije ka ostvarenju
ciljeva i uskladivanje poslovanja.

3. Aktivnosti u radnim grupama - iskoriStavanje mudrosti prvorazrednih
zaposlenika i poticanje pobolj$anja na radnom mjestu.

4. Smanjenje koli¢ina na skladistima — smanjenje visoke razine radova u tijeku
(eng. Work In Progress, WIP) kako bi se omogucila operativha poboljSanja,
definirajuci i odrzavajuci optimalnu koli€inu WIP-a.

5. Brze promjene tehnologije — poboljSanje fleksibilnosti i prilagodljivosti kupcu i
eliminacija otpadaka smanjenjem potrebnog vremena za izmjenu tehnologije.
Klju€no je smanjenje vremena od zapSrimanja narudzbe do isporuke.

6. Kaizen poslovanja — Umjesto ad-hoc poboljSanja i rjeSenje, stvaranje
sistemati¢nihpobolj$anja na razini procesa.

7. Proizvodnja bez nadgledanja — orijentacija je na smanjenje broja greSaka u
proizvodnji na nulu.

8. Povezana proizvodnja — uspostavljanje ujednaCenog, brzog tijeka procesa
putem optimizirane razine zaliha kojima se upravlja vizualno i ucinkovite
komunikacije izmedu procesa.

9. Odrzavanje opreme i strojeva — uCinkovito je ako se provodi zajedniCki izmedu
operatera na strojevima i onih koji ih odrzavaju.

10.Radna disciplina — Postizanje pozivitne radne atmosfere.

11.0siguranje kvalitete — ugradivanje kvalitete u procese putem uklju€ivanja
strojnih operatera.

12.Razvijanje dobavljaa — proSirivanje upravljanja kvalitetom na cjelokupni lanac
dobavlja¢-kupac.

13.Eliminiranje gubitaka i rasipnosti — identifikacija i eliminiranje rasipnosti i
gubitaka u samoj proizvodniji.

14.Ohrabrivanje zaposlenika da stvaraju unapredenje — poboljSanje radnih uvjeta,
bolje vizualno uredenje radnog mjesta i promocija poboljSanja.

15.Raznovrsnost vjestina i obuke — razvoj zaposlenika kako bi se povecéala njihova
fleksibilnost kao i radnih mjesta s ciljem brze reakcije na zahtjeve kupaca.

16.Raspored proizvodnje — osiguravanje isporuke proizvoda kupcima na vrijeme

uz efikasno planiranje proizvodnje i kontrolu procesa.
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17.Kontrola efikasnosti — prikazivanje rezultata efikasnosi na jasan i jednostavan
nacin tako da se poboljSanja efikasnosti mogu adekvatno mjeriti i nagraditi.

18.Koristenje informacijskih sistema - razvoj softvera i mikroprocesorskih
aplikacija se koordinira s trenutnom razinom postignu¢a u unapredenju kvalitete
proizvodnje.

19.Cuvanje energije i materijala — Smanjenjem $karta moguée je ostvariti velike
uStede i smanjenje troSkova.

20.Koristenje tehnologije za strateSke prednosti — Usporeduje se poslovanje s

najboljom praksom specificne industrije — benchmarking.

Ovaj program pruza i prednosti poput lakSeg postizanja strateskih ciljeva
poduzeca, postizanja vecCe brzine u€enja i veCe produktivnosti, eliminaciju aktivnosti
koje ne donose prednosti, Sto rezultira povecanjem konkurentnosti na trzistu i

dugorocnim odrzivim uspjehom organizacije.?°
Vitka proizvodnja

Vitka proizvodnja (Lean Production) jo$ je jedna metoda upravljanja kvalitetom
koja potjeCe iz Japana, odnosno Toyote. Funkcionira na nacin da, jednom kada je
implementirana, skracuje vrijeme od narudzbe kupca do isporuke gotovog proizvoda.
(Sigko Kuli§, Grubisi¢, 2010:164-167)

Pojam lean odnosno, vitko podrazumijeva da u cjelokupnom procesu izmedu narudzbe
proizvoda do njegove isporuke, ima manje pogona, skladiSta, vremena, ljudskog

napora, investicija i kapitala.?!

Implementacijom lean proizvodnje nastoji se sprijeciti rasipanje, to¢nije reCeno,
ono nije dopusteno. Nekoliko je tipova rasipanja koja se nastoji izbje¢i ovom metodom
(Sidko Kulig, Grubisi¢, 2010:165):

1. Prekomjerna proizvodnja — proizvodi koji se ne mogu plasirati na trziste,
nepotrebna i beskorisna dokumentacija, slanje uputa viSe zaposlenika nego je

potrebno 'za svaki slu¢aj'.

20 Clanak Prenosimo 20 kljugeva, Aleksandar Erceg, dostupno na web stranici:

http://kvaliteta.inet.hr/e-quality/prethodni/13/prenosimol.htm (8.01.2017)

21 Prezentacija "Lean proizvodnja", prof. dr. sc. N. Stefani¢, N. To$anovi¢, dipl.ing., 2012., dostupno

na web stranici: https://www.fsb.unizg.hr/atlantis/upload/newsboard/10 05 2012 16882 UZIP -
Lean proizvodnja.pdf (8.01.2017)

65


http://kvaliteta.inet.hr/e-quality/prethodni/13/prenosimo1.htm
https://www.fsb.unizg.hr/atlantis/upload/newsboard/10_05_2012__16882_UZIP_-_Lean_proizvodnja.pdf
https://www.fsb.unizg.hr/atlantis/upload/newsboard/10_05_2012__16882_UZIP_-_Lean_proizvodnja.pdf

2. Transport — nepotrebno kretanje materijala, neucinkovit transport informacija,
neuspjesSna komunikacija (nepouzdanost informacija).

3. Vrijeme Cekanja — ¢ekanje materijala izmedu operacija, radnika na strojevima,
materijal, isporuku materijala, sirovina,poluproizvoda i proizvoda.

4. Prekomjerna obrada — kriva ili nedostajuca tehnologija, zastarjela oprema,
previSe procesaobrade, predetaljna obrada (loS dizajn, prekompleksan
proizvod).

5. Zalihe — prekomjerne zalihe su povezane sa proizvodnjom.

6. Nepotrebni pokreti — oS raspored procesa i radnika.

7. Skart — prekidi zbog pogres$aka u procesima (analiza, otklanjanje gresaka itd.)

Osnovno nacelo Lean proizvodnje jest da se proizvodi to¢no ono $to kupac Zeli,
a cilj je isporuka proizvoda kupcu koji se potpuno podudara sa njegovim zahtjevima i

Zeljama, uz Sto manje gubitaka.

5. Sustav upravljanja kvalitetom u drustvu Uljanik Grupe

5.1. Povijesni razvoj

Godine 1856., u pazljivo odabranom pulskom zaljevu, osnovan je "Arsenal”,
kasnije poznat kao "Uljanik", kao brodogradiliSte Austro-Ugarske ratne mornarice. Ime
je dobio po maslinama koje su rasle na otoku, dok je jedno drvo masline do danasnjeg
dana simboli¢ki oCuvano. Svjetski poznato brodogradiliSte na medunarodnom trziStu
konkurira gradnjom objekata morske tehnologije i pripadaju¢e opreme, a pod Sto
spadaju: brodovi za prijevoz rasutog tereta, rudace, nafte i naftnih preradevina, brodovi
za prijevoz rashladenih tereta, Zeljeznickih kompozicija, putnika, moderni ro-ro brodovi
za transport automobila, zZive stoke te kontejnera, i jaruzala odnosno, brodovi tehnicke
flote za rezanje i usisavanje materijala s morskog dna, kao i polagaCi kablova, tzv.
sofisticirani brodovi. Uz brodogradnju,razvilo je i strojogradnju te elektroproizvodnju, a
devedesetih godina 20. stolje¢a postaje dioniCko drustvo "Uljanik Grupa.”. Tijekom
2013. Uljanik Grupa. pripaja i rijeCko brodogradiliste "3. MAJ" d.d., te otvara
mogucnosti povecanja proizvodnje, osvajanja novih trziSta i samim time i povecCava

konkurentnost na trenutnom trzistu.
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Uljanik Grupa ve¢ dugacCko razdoblje poslovanja slovi kao snazno i veliko
brodogradiliSte u kojem su gradeni i gradit Ce se svjetski priznati i poznati brodovi.
Stalnim poboljSavanjem i ulaganjem u sebe Uljanik Grupa konkurira na svjetskom
trziStu kao brodogradiliste koje je u mogucnosti graditi sofisticirane kvalitetne brodove

najrazlicitijin namjena, i dodane vrijednosti.

5.2. Implementacija ISO 9001

Uljanik Grupa u svojoj sastavnici (Slika 10) s poduzecem "3. MAJ" d.d. ima
priblizno Cetiri tisuCe zaposlenih. Kako bi se upravljanje poslovnim procesima u tako
velikoj organizaciji odvijalo u€inkovito, potrebno je uspostaviti sustav upravljanja koji
¢e to i omoguciti. Uspostava odredenog sustava upravljanja je potrebna i kako bi
Uljanik d.d. nastavio suradnju sa klijentima i partnerima te bio u moguénosti konkurirati
na svjetskom trzistu kao brodogradiliste s prepoznatljivim i kvalitetnim rezultatima.
Upravo iz navedenih razloga je implementiran i odrZzavan sustav upravljanja
kvalitetom, odnosno impementirana je i certificirana norma ISO 9001 — Sustav
kvalitete. Implementacija norme ISO 9001 provedena je s ciljem uspostave sustava
kao pomoc¢nog alata menadZmentu za standardiziranje postupaka i cjelokupnog

sustava upravljanja, a u svrhu poboljSanja i podizanja zrelosti samih sustava.

Razvoj sustava upravljanja kvalitetom zapoceo je 1994. godine, a dvije godine
nakon, 1996. je i prvi puta odobren. Certifikat se obnavlja svake tri godine uz godi$nje
nadzore prosudbe. Certifikat je izdan od certifikacijske kuce Lloyd's Register Quality
Assurance prema UKAS??, prema normi za sustave upravljanja kvalitetom 1SO
9001:2008. S obzirom na novo izdanje norme ISO 9001:2015, koju je potrebno
implementirati, tranzicijsko razdoblje zapocelo je u Rujnu 2016. godine, a ponovna
certifikacija provest ¢e se u Studenom 2017. Opseg certificiranog sustava odnosi se
na projektiranje i proizvodnju brodova, plovecih postrojenja i ostalih objekata morske

tehnologije.

Za implementaciju bilo koje norme moguce je primijeniti pristup od odozgo prema
dolje, odozdo prema gore ili kombinaciju istih. Uljanik Grupa primjenila je kombinirani

i ve¢inom odozgo prema dolje pristup, tj. od Uprave do najniZih razina organizacije,

22 Eng. skracenica za United Kingdom Accreditation Service; akreditacijsko tijelo za certifikacijske
kuée
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pritom potiCu¢i angazman zaposlenika, kako bi i oni aktivno sudjelovali u procesu
dajuci svoje prijedloge i miSljenja.

Prilikom upravljanja i kontrole kvalitete, nadlezni stupaju u kontakt s Upravom
koja nadalje komunicira sa voditeljima i Sefovima radiona, usmenim ili pismenim
naredbama o izmjenama odredenog poslovnog procesa. Daju se smjernice na koji
nacin se odredeni posao mora obavljati nadalje. Navedeno se provodi ukoliko prostor
i uvjeti to dozvoljavaju, a ako ne, izmjene se vrSe po iskustvu. Za odredene izmjene
moraju biti ukljueni svi odjeli koji su nuzni za izvrSenje takvog zadatka, dok se druge

promjene ticu samo pojedinog odjela.

U prethodnim poglavljima rada navedeno je kako je za certifikaciju bilo kojeg
sustava, pa tako i norme ISO 9001 — Sustavi za upravljanje kvalitetom, uz ostale
korake, potrebno odabrati i odgovarajuéu cetrifikacijsku ku¢u. Drustvo Uljanik Grupe
pomno bira certifikacijske kuce, tj. one koje su priznate i u svijetu upravo zbog trzista
na kojem posluje. Sustavi upravljanja Uljanik Grupe, 3. MAJ d.d. i Uljanik
Brodogradilista d.d., te sluzbe poslovno-informacijskog sustava (pravna sluzba,
sluzba upravljanja ljudskim resursima, informacijski sustavi i informacijska
tehnologija, sluzba zastite na radu i ekologija), s obzirom da se primjenjuje multisite,
odnosno certifikacija na viSe lokacija, certificirane su od strane Lloyd's Register
Quality Assurance (LRQA).% Za klasifikacijske zahtjeve proizvoda, odnosno broda
zaduzen je Lloyd's Register Marine. Uljanik Strojogradnja d.d. certificirana od strane

certifikacijske kuée Bureau Veritas Croatia d.o.0.

Kada se uvodi sustav potrebno je odrediti timove te angaZirati zaposlenike koji
Ce biti zaduZeni za provodenje aktivnosti za uvodenje, implementaciju i certifikaciju.
Broj direktno uklju€enih osoba u implementaciju bilo kojeg sustava pa tako i onog za
upravljanje kvalitetom je oko 90 zaposlenih. Navedeni ljudi su direktno proveli
implementaciju po svojim projektnim procesima, funkcijama, organizaciji, i rjeSenja
prema sukladnosti i u€inkovitosti za ispunjavanje zahtjeva norme. Uspje$no uvodenje
sustava podrazumijeva edukacije angaziranih osoba za bolje razumijevanje sustava i
nacina njegove provedbe. Edukacije i pravovremeno informiranje provode se

projektno, procesno i hijerarhijski do svakog pojedinog zaposlenika, kako bi i oni bili

23 Lloyd's Register sastoji se od nekoliko sastavnica, a to su Lloyds Register Marine; Oil and Gas; Low
Carbon Power; Utilities and Buildings i Assurance Services (LRQA).

68



upoznati sa provedenim promjenama, $to one donose, koje uloge i zadacée. Za proces
implementacije certifikata i pracenje istog kada je implementiran, odgovornosti i
ovlastenja su dana po funkciji za izvrSenje zadataka funkcije, ali isto tako i Sustava

upravljanja.

Sustav upravljanja kvalitetom prozet je kroz Citavu organizaciju. Za njegovo
unapredenje i pracenje zaduzen je tim Sustava upravljanja, koji se bavi sustavom
upravljanja kvalitetom, zatim sustavom upravljanja okoliSem te zastitom i sigurnosti na
radu. Svaka organizacijska jedinica ima svog predstavnika u timu Sustava upravljanja,
za lokaciju Pule i Rijeke. Nuzno je sakupljati i analizirati podatke o svim dijelovima
sustava, pruzati informacije o kvaliteti i ukazivati na mjesta poboljSanja. Koordiniraju
se i ostale sluzbe i pogoni s ciliem poduzimanja aktivnosti u svrhu pobolj$anja kvalitete.
Kao glavni poslovi navedenog tima, koriste¢i podatke dobivene od strane Odjela
primopredaje i kontrole, istiCu se pracenje kvalitete dobavljaCa, kooperanata;
zahtjevanje promjena u tehnoloSkim postupcima ili proizvodnoj opremi; usvajanje,
razradivnje i unapredivanje metoda za pracenje kvalitete; rjeSavanje reklamacija i
utjecanje na provodenje i primjenu korektivnih i preventivnin mjera, osiguravanje
potrebne edukacije o kvalitete izravnih izvrsitelja, zaposlenika, poslovoda, kontrolora i
drugih sudionika procesa;razrada metoda za poticanje motiviranosti i jacanja

pozivitvne klime u odnosu prema osiguraniju i kontinuiranom unapredivanju kvalitete.?*

Odjel primopredaje i kontrole ima za zadatak ispitivanje funkcioniranja samog
proizvoda, broda, i kontrolu strojeva, dimenzija trupa, ispitivanje automatike, ispitivanje
elektroopreme, strojeva i uredaja. Cilj nadziranja jest osiguranje funkcioniranja
proizvodnog sustava, te kako loSi materijali, poluproizvodi ili proizvodi ne bi presli u

daljnje faze proizvodnje te takvi bili isporuc¢eni kupcu.

U svrhu pracenja realizacije cilieva Uljanik Grupe, kao S$to su upravljanje
poslovanja, zaposlenih, pa tako i sustava upravljanja kvalitetom, koriste se softverski
paketi. Softverski paketi upravljanja su BURIN, UCM, PRIMAVERA, MARS i ostali, koji
su medusobno kompatibilni i mogu¢ je prijenos sa jedne baze na drugu bazu podataka.
Pomoc¢u navedenih informati¢kih paketa moguce je pratiti promjene i koristi uvedenog

24 Informacije prikupljene kroz intervju sa voditeljem Sustava upravljanja, Miroslav Abram, dipl.ing., te
kroz interne dokumente ULJANIK Grupe.
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sustava kvalitete pritom uzimajuéi u obzir aktivnosti koje se provode, CGT?°, efektivne
sate, vrijednost poduzeca izraZzenu u kunama i eurima, postotak promjena u prihodima,

odradenom poslu itd.

Implementacija norme 1ISO 9001 za upravljanje kvalitetom, poduze¢u Uljanik Grupa

donijela je koristi poput:

e vece medunarodne prepoznatljivosti i priznanja (s obzirom na poslovanje na
svjetskom trzistu),

e zadovoljstvo klijenata (ispunjavanje postavljenih zahtjeva, razumjevanje
potreba i o¢ekivanja),

e odluke koje se donose na temelju Cinjenica,

e povecanje dobiti (Prikazano na slici 9)

e o0dnos sa dobavljaima, a implemetacija novog izdanja ISO 9001:2015 istiCe i
odnose sa ostalim dionicima,

e dokumentirane informacije (dokumenti i zapisi),

e kontinuirano poboljSavanje.

25 Kompenzirane registarske tone izgradenog broda (engl. Compensated gross tonnage - CGT) -
pokazatelj koli€ine rada potrebne za gradnju broda. Izraunava se mnoZenjem tona broda s
koeficijentom koji se odreduje ovisno o vrsti i veli€ini broda (OECD 2007)
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Slika 9:Usporedba financijskih rezultata u razdoblju SijeCanj-Rujan za godine
2013.,2014.,2015.,2016. za poduzece Uljanik Brodogradiliste d.d.

Kljugni financijski podaci ULJANIK d.d. ULJANIK Grupa

u 000 HRK 1-1X/2015 IH1X/2016 1-1X/2015| 1-1X/2016
Prihodi od prodaje 59.602 659.144 833.774 1.083.891
Operativna dobit/(gubitak) 5.743 62.545 (69.383) (37.356)
Neto dobit / (gubitak) 2.187 63.669 (123.1686) (86.755)
u 000 HRK 31.12.2015 30.09.2016 31.12.2015 30.09.2016
Novac i kratkotrajna financijska imovina 303.749 569.963 404.371 425.041
Ukupna aktiva 1.775.482 3.470.601 2.973.078  4.207.151
Glavnica 340.733 404.402 120.958 30.896
u 000 HRK 1-1X/2014 I-1X/2015 1-1X/2014 1-1X/2015
Prihodi od prodaje 36.621 59.602 768.111 833.774
Operativna dobit / (gubitak) 5.390 5.743 (19.259) (69.383)
Neto dobit / (gubitak) razdoblja 439 2.188 (75.652) (123.166)
u 000 HRK 31.12.2014 30.09.2015 31.12.2014  30.09.2015
Novac i kratkotrajna financijska imovina 123.465 197.625 203.384 149.848
Ukupna aktiva 632.224 1.289.208 2584685  2.876.900
Glavnica 327.598 329.786 169.226 24.004
u 000 HRK 1-1X/2013 I-1X/2014 1-1X/2013 1-1X/2014
Prihodi od prodaje 7.024 36.621 900.366 768.111
Operativna dobit / (gubitak) 1.614 5.390 (111.283) (19.259)
Neto dobit / (gubitak) razdoblja 2.675 439 (171.989) (75.652)
u 000 HRK 31.12.2013 30.09.2014 31.12.2013 30.09.2014
Novac i kratkotrajna financijska imovina 21.364 49.415 364.810 142.138
Ukupna aktiva 494.423 546.087 2.654.262 2.623.107
Glavnica 323.272 323.711 464.397 394.358

|zvor: Sluzbena web stranica Uljanik d.d. https://www.Uljanik.hr/index.php/hr/ostale-

informacije/rezultati-poslovanja-drustva (7.01.2017)

5.3. Tranzicija na novu verziju ISO 9001:2015

Kako nalaze novo izdanje norme ISO 9001:2015, i kako bi se Uljanik Grupa
mogla recertificirati po novom izdanju, mora izvrsiti odredene promjene i prilagodbe za
ispunjavanje zahtjeva. Jedni od novih zahtjeva koje postavlja norma su odredivanje

konteksta organizacije i identificiranje rizika kojima je izlozena.

Otvoren je projekt tranzicije na ISO 9001:2015 i ISO 14001:2015. Odradena je
gap analiza i trenutno se radi na popunjavanju zahtjeva za koncept organizacije.

Popunjavaju se podaci u procesima sa stajaliSta rizika i prilika. Dokumentirana
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informacija je u skladu sa promjenama, aZuriraju se ovlastenja i odgovornosti za

aktivnosti u procesu organizacije funkcija.

5.3.1. Kontekst organizacije

S obzirom na konkurenciju u djelatnosti, glavni konkurenti dolaze s podrucja
Azije, prvenstveno Kina i Juzna Koreja. Konkuriraju u serijskoj proizvodnji tankera i
brodova za rasuti teret. Jedan od glavnih faktora konkurentnosti je jeftinija radna snaga
Sto u konacnici rezultira jeftinijim cijenama brodova. Prednost Uljanik Grupe po tom

pitanju jest da se konkurenti nisu upustili u izgradnju sofisticiranih brodova.

Sto se ti¢e ekonomskog aspekta poslovanja, Uljanik Grupa ima popunjenu knjigu
narudzbi do kraja 2017., 2018. i popunjava se 2019. godina. U zavrs$noj fazi je gradnja
722., tanker graden u 3. MAJ-u d.d., u Rijeci, potom slijedi brod za prijevoz automobila
i kamiona, i megakopac (za kopanje i usitnjavanje morskog dna, prosirivanje kanala,
postavljanje temelja za obale itd.). Uskoro zapocinje gradnja 526., brod za prijevoz

stoke.

Narucitelji brodova su vec¢inom iz zapadne Europe. U pulskom brodogradiliStu
grade se brodovi za tvrtke Jan De Nul Inc., Deme Inc. i IHC Inc. iz Belgije, Auto-Marine
Transport Inc. s Kajmanskih oto€ja, i gradi se Vagon Carrier za Kazahstan. U RijeCkom
3. MAJU-u d.d. grade se brodovi za tvrtke Wisby i Marflet Spanjolske, te brodovi za
Kanadsku tvrtku Algoma Inc., za Kanadska jezera, tzv. samoistovarujuci brodovi za

rasuti teret.

Uljanik d.d. podlijeze medunarodnim zakonima i propisima s obzirom da je
proizvodnja usmjerena na medunarodno trziste. Mora postivati i djelovati unutar okvira
koji su propisani ISO standardima kako bi mogao poslovati i konkurirati na trzidtu, nuditi

svoj proizvod i usluge, zadrzati partnerstva i narucitelje.

Uljanik Grupa nastoji biti u koraku sa trendovima i promjenama na trziStu, narocito
kada se radi o brodovima posebnih namjena koji su mu ujedno i glavna konkurentska
prednost. Promjene u tehnologiji osim tehnoloSkim napretkom na trziStu, provode se i
sukladno potrebama za izgradnju broda. Ukoliko se radi o sofisticiranim brodovima bit
Ce potrebna sofisticiranija tehnologija. Nove, suvremene tehnologije i oprema nisu
uvijek najbolje rjeSenje prilikom izgradnje odredenog broda, vec je bolja prethodna

oprema i tehnologija.
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Predmet poslovanja Uljanik Grupe je gradnja i popravak brodova, ¢amaca,
metalnih konstrukcija i dijelova, proizvodnja uredaja za dizanje i prenosenje,
industrijskih plinova, proizvodnja gradevinske stolarije od metala, proizvodnja cisterni
i rezervoara od metala, obrada i presvlaCenje materijala, op¢i mehaniCarski radovi,
proizvodnja ostalih strojeva posebne namjene, proizvodnja i distribucija elektriCne

energije, prijevoz tereta morem i priobaljem. (Monografija Uljanik d.d., 2013:8).
Struktura organizacije prikazana je na slici 10.

Slika 10: Struktura Uljanik Grupa (12.2016.)

H
ULJANIK Brodogradevni projekti d.0.o. ULJANIK Poslovno informacijski sustavi d.o.o.
8 7

B
T )
ULJANIK 3. MAJ ULJANIK ULJANIK ULJANIK ULJANIK
Brodogradiliste d.d. Brodogradiliste d.d. Strojogradnja Diesel d.d. Standard d.o.o. Financije d.o.o. Proizvodnja opreme d.d.
‘ " ] o s |

lzvor: https://www.Uljanik.hr/images/grupa/Uljanik _dd/Uljanik_grupa.jpg (7.01.2017.)

U poslovanju Grupe Uljanik jasno je vidljiva primjena nacela usmjerenosti prema
kupcu. Sto je i nuzno posto se svaki proizvod, brod, radi iskljuivo prema zahjevima i
Zeljama narucitelja. Uljanik uvijek nastoji biti korektan u poslovnim odnosima. U slu€aju
nastanka bilo kakvih problema ili eventualnih promjena koje nastaju tijekom izgradnje,

rieSavaju se uzajamnim dogovorom na dobrobit obje strane.

Uljanik Grupa oduvijek je naglasavala vaznost ljudskih potencijala i njegovala
kulturu organizacije. Svoje uspjeSno poslovanje zahvaljuje upravo kvalitetnim
zaposlenicima. Primjenjuje praksu zaposljavanja na dugi rok, omogucavajuci pritom
zaposlenicima razvoj i napredovanje kroz rad. Sukladno promjenama u poslovanju, na
trziStu, uvodenjem nove tehnologije, Uljanik Grupa pruza zaposlenicima pravovremenu
i kvalitetnu edukaciju u cilju sto brze i bolje prilagodbe promjenama. Takoder ima i
razraden sustav nagradivanja u vidu financijskih, materijalnih i nematerijalnih

pogodnosti, izravnih ili neizravnih, koje zaposlenicima i njihovim obiteljima olakSavaju
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i privatni Zivot. Prilikom privatizacije, zaposlenici su imali pravo prvenstva prilikom
kupnje dionica Uljanik Grupe. Kulturu organizacije moguce je prepoznati kroz brojne
vidljive pokazatelje poput noSenja uniforme, zajednickih proslava, ali i sami zaposlenici

se identificiraju kao 'Uljanikovci' $to pokazuje snazan osjec¢aj pripadnosti organizaciji.

Osim zaposlenika i narucitelja brodova, kao zainteresirane strane poduzeca
istiCu se vlasnici i ostali dioniCari, grad Pula i okolica, partneri i dobavljaCi materijala,
poluproizvoda i proizvoda koji se koriste u gradnji brodova i ostala manja, lokalna

poduzeca koja suraduju sa brodogradilistem. 26

5.3.2. Identifikacija rizika

Kako bi se izvrSila tranzicija na novu verziju norme ISO 9001:2015, novitet koji je
potrebno provesti je identifikacija rizika kojem je promatrano brodogradiliSte izlozeno,
a potom i preventivnih radnji ili aktivhosti koje mogu umanijiti posljedice prilikom

nastanka takvog dogadaja.

Rizik, ali i trenutnu slabost Uljanik Grupe predstavlja nedostatak kvalitetne radne
snage, starost zaposlenika i nedostatak iskustva pojedinih sluzbi. Ulaskom u Europsku
Uniju veliki broj tadasnjih i potencijalnih zaposlenika uputio se u inozemstvo.
Zaposlenici koji se Skoluju za rad u brodogradilistu pronalaze "bolje" odnosno,
financijski prihvatljiviie poslovne prilike u inozemstvu, te napustaju poduzece.
Navedeni nedostatak kvalitetne radne snage jasno je vidljiv prilikom izradnje nacrta,
pa sve do izgradnje broda, Sto rezultira i kasnjenjem izgradnje. Vidljiv je i na

financijskim pokazateljima.

Nedostatak je i nedovoljno prostora za izgradnju sekcija, te se iste naruCuju u
drugim, inozemnim brodogradilistima, $to ima vece troSkove, i otvara se rizik kasnjenja
s izradom sekcija, zatim s njihovom isporukom, $to naposljetku rezultira kasnjenjem s

isporukom narucitelju. Upitna je kvaliteta takvih sekcija.

Kao rizicni dogadaj sa najnepovoljnijim ishodom za poduzece bio bi prekid
ugovora od strane vlasnika vec¢ zapocCete gradnje. Nastanak navedenog rizika moguc¢
je zbog nepostivanja rokova zbog prethodno navedenih razloga.

26 Informacije prikupljene kroz intervju sa voditeljem Sustava upravljanja, Miroslav Abram, dipl.ing.,
Uljanik Brodogradiliste d.d.
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Rizika takoder predstavlja dugoroCni nedostatak financijskih sredstava, ili npr.
nemoguénost pronalaska povoljnog kredita da bi se zavrsila zapo&eta gradnja. Ceste

politicke promjene u Hrvatskoj donose i promjene u uvjetima financiranja i kreditiranja.

Ukoliko se konkurencija u brodogradevnoj industriji odlu¢i na upustanje u
izgradnju sofisticiranih brodova, misleci pritom na konkurenciju iz Azije, posljedice za
Uljanik Grupu bile bi velike, prvenstveno zbog razlika u cijeni. Prethodno je navedeno
kako konkurencija ima jeftiniju radnu snagu, $to u konacnici rezultira i jeftinijom

ponudom proizvoda.?’

5.3.3. Ostale promjene prilikom tranzicije na ISO 9001:2015

Svi procesi i aktivnosti koji se odvijaju u organizaciji moraju biti zabiljezeni u
Priruéniku kvalitete. Medutim, prema izdanju norme ISO 9001:2015, Priru¢nik viSe nije
potreban, iako ¢e ga Uljanik d.d. zadrzati zbog veli€ine i opseznosti poslova te
mnogobrojnih aktivnosti. Pojavljuje se novi termin "dokumentirana informacija”, Sto
podrazumijeva i prijenos znanja te know-how na nove generacije. Iznimna vaznost
navedenog prijenosa znanja moze se prikazati na primjeru izrade nacrta, gdje bilo

kakva pogreSka moZze imati vrlo negativne posljedice:

e Baze podataka znanja i know-how koje ostaju od prethodnih djelatnika za nove
generacije skupljaju se kroz vrijeme i iskustvo. Bitne su i korisne za nove gradnje
u kojima se upotrebljava nova tehnologija koja se ugraduje u brod, a zahtjeva
djelomi¢ne izmjene trupa. Nova tehnologija potrebna za izgradnju broda u teoriji
moze se Ciniti kao odlicno rjeSenje, a u praksi moze imati puno nedostataka i
mana. Potrebno je ispitati novu tehnologiju vjerodostojnim simulacijama, zatim
tehnicki, s financijskog aspekta, pravnog itd. Nova znanja se arhiviraju nakon $to
se isprobaju i u praksi i pokazu korisnima. Nacrti koji se upotrebljavaju za poCetak
gradnje (pocetni nacrti — tzv. indeks 0) konstantno se unapreduju i nadograduiju,
micu se nedostaci uz mijenjanje indeksa do dobivanja konanog nacrta, tzv. "As
build" (Slika 9 prikazuje kretanje indeksa od "0" do indeksa "D" odnosno
dobivenog konacnog "As build" nacrta, sa zabiljezenim datumima promjena u
posljednjoj tablici prikazane naslovne strane nacrta). Svaka promjena koja je

nastala ostaje vidljiva i dokumentirana. Takvim postupcima sprjeCava se

27 Informacije prikupljene kroz intervju sa voditeljem Sustava upravljanja, Miroslav Abram, dipl.ing.,
Uljanik Brodogradiliste d.d.
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nastanak ili ponavljanje iste greSke u buduénosti prilikom gradnje novog broda ili

ako se radi o seriji brodova.

Glavni nacrti (nacrti klase) sa glavnim karakteristikama broda, po kojima se rade
ostali nacrti, Salju se na odobrenje osiguravajuc¢im ku¢ama, odnosno onoj kuci
koja je zaduzena za odredeni brod, trenutno su to Lloyd's Register Marine i
Bureau Veritas Croatia d.0.0, a mogu biti i inozemne tvrtke kao $to je RINA iz
Italije, ovisno o ugovoru i zahtjevima narucitelja. Dakle, po odobrenim nacrtima
klase izraduju se nacrti sekcija, odnosno pojedinih djelova broda. Vece izmjene
nacrta takoder se S$alju osiguravaju¢im kuc¢ama na odobrenje, i tek nakon

odobrenja moguce je zapoceti s izvedbom.
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Slika 11: Naslovna strana konac¢nog "As build" nacrta

D AS BUILD MODIFICATIONS FOR PAGES:2,3,4,5,6,7,8,10,11,12,13,14,15,16,20,21,22,25. M.Rastovac| M.Korva N.Celin
C FILLET THROAT HEIGHTS ADDED; APPROVED SKETCH OF MOD. ARRANGEMENT OF PILLAR AT FR.19 | AK.Rustja|A.K.Rustja |M.Super
ADDED; ADDED TANKS R065 AND R086 M.E. CYL.OIL SERVICE T.; ADDED OPENINGS TO LP.1P.S. FOR
WELDING: STRUCTURE AT FR.37 IN CONTINUATION OF LNG.CARGO BHD STOOLS ADDED;COLLAR
PLATES ADDED AT LNGS.CUT-OUTS IN GIRDERS IN WAY OF E.R. CRANE BELOW PL. AT 15100;
UPPER DECK ARR. IN WAY OF BOILER FOUNDATION AND FR.10 S8 MODIFIED; STRUTURE ARR. IN

[WAY OF VENT. DUCT FR.10 TO FR.15 MODIFIED; DOUBLE SKIN IN WAY OF D.0.ST.T. MODIFIED;
DRAWING OF DIAFRAGMA LOCATION OF LP1 P.S. CORRECTED AT FR.36 AND FR.37AND ON PLATF.;
SWL OF M.E.CRANE MODIFIED;

CHANGED ACC. TO L.R.'s COMMENTS TO REV.B, D.19.01.2015. AND ACC. TO PROJECT DEVELOPMENT|
B |CHANGED ACC. TO LR.'s COMMENTS TO RA, D.17.10.2014.AND ACC. TO PROJECT DEVELOPMENT _ | o  Rustja|A K.Rustia [M.Super
A [CHANGED ACC. TO LR.'s COMMENTS TO R.0, D.18.08.2014. AND ACC. TO PROJECT DEVELOPMENT | AK.Rusia|A.K Rustja |m.Super

REVISION ALTERATIONS IDESIGNED|CHECKED [APPROVED)|
QOOLOARNONR Jsc DESIGNED dipling. AKRustja
SALES AND PROJECTS CONTROLLED __| dipling. AK Rustja
SHIPBUILDING PROJECTS Ltd CHECKED Gipling. AKRustia
FULA/CROATIA APPROVED ing. N.Celin

ENGINE ROOM STRUCTURE

SCALE | 2 5 8 YARD N® SHEET | SHEETS

1001 1212]6]3]2]2 722,723 1] 1
1',75 REVISION A B C D | E F G H
i DATE | 18.07.2014. [25.09.2014]27.11.2014]09.04.2015]05.12.2015]

Izvor: Interni nacrt Uljanik Brodogradilista d.d.

Navedeni primjer prikazuje i vaznost kontinuiranog poboljSavanja. Svakog
zaposlenog se poti€e na angaziranost i prenoSenje onog Sto primjecuju kao i viastitih
preporuka, kako bi se nedostaci i poteSkoce te sve Sto bi se moglo izvrSiti bolje,

zabiljeZilo i provelo.

5.4. 1SO 9001 kao temelj za integrirani sustav u poduzec¢u Uljanik d.d.
Osim uvedenog sustava upravljanja kvalitetom po normi ISO 9001:2008, Uljanik

Grupa ima implementiran sustav upravljanja okoliSem ISO 14001:2004, BS OHSAS

18001 — Sustav upravljanja zdravljem i sigurno$¢u te sustavno primjenjuje i uvodi

preporuke ISO/IEC 27001:2005 - Sustav upravljanja informacijskom sigurnoScu.

Sustav upravljanja okoliSem ISO 14001 pocCeo se razvijati 1999. godine, a
certificiran je prvi put 14. Studenog 2003. Odobren je od strane certifikacijske kuce
Lloyd's Register Quality Assurance, prema zahtjevima norme ISO 14001:2004, do
datuma 8. Prosinca 2017. g. Poput certifikata za normu 1SO 9001:2008, danas novog

izdanja ISO 9001:2015, recertificira se svake 3 godine uz provedbu godi$nje prosudbe.
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Recertifikacija ¢e se provesti u Prosincu 2017.g., i takoder se provode tranzicijske

aktivnosti prema novom izdanju norme 14001:2015.

BS OHSAS 18001:2007 - Sustav upravljanja zdravljem i sigurno$¢u prvi put
odobren za Uljanik Grupu 22. Srpnja 2015. g., a vrijedi do 21. Srpnja 2018. g. kada ¢e
se provesti recertifikacija.

Kako bi se olakSao cjelokupni sustav upravljanja i izbjegla pojedinacna primjena
normi, dupliciranje radnji i dokumentacije, uvodi se Integrirani sustav upravljanja
(skracenica ISU), odnosno istovremeno se primjenjuju najmanje dva sustava
upravljanja ¢iji se zahtjevi mogu zajednicki ispunjavati?®. U sluéaju drustva Uljanik
Grupe integriraju se sustavi 1ISO 9001:2008 i ISO 14001:2004 i BS OHSAS
18001:2007 te se ISO/IEC 27001:2005 sustavno primjenjuje i prema potrebi integrira
sa navedenim sustavima, s obzirom kako jo$ nije odobren od strane certifikacijske
kuée. Kao Sto je prethodno utvrdeno za pojedine sustave upravljanja, za

implementaciju Integriranog sustava upravljanja zaduzen je tim Sustava upravljanja.?®

Upravo upravljanje kvalitetom predstavlja odlican temelj za upoznavanje
funkcioniranja sustava i za obrazovanje o njima. Ujedno pruza dobre alate za

provodenje integriranog sustava upravljanja, a neki od tih alata jesu®°:

e upravljanje zapisima i dokumentima i dokumentirana informacija,
e upravljanje nesukladnostima,

e interni auditi,

e upravina ocjena,

e teninzi i kompetencije,

e evaluacija zaposlenika,

e upravljanje odnosima s dobavljac¢ima i ostalim dionicima.

Primjena integriranih sustava omogucéava stavljanje svih organizacijskih sustava
i procesa u jedan zajedniCki okvir te daje uvid u cjelokupnu sliku svih aspekata
organizacije, ukljuCujuéi i nacin na koji navedeni aspekti utjeCu jedni na druge, kao i

povezanih rizika. Smanjuje se birokracija te konflikti medu sustavima, s druge strane

28 Vidjeti tablicu u prilogu "Integrirani sustav — to¢ke"

29 Dostupno na sluzbenoj web stranici Uljanik Grupe: https://www.Uljanik.hr/index.php/hr/Uljanik-
grupa/Uljanik-brodogradiliste-d-d/kvaliteta-okolis-zdravlje-i-sigurnost (7.01.2017.)

30 Na temelju internih prezentacija Uljanik Grupe
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bolja je poslovna usredotoenost uz veée mogucénosti upravljanja rizicima, sto je od
izuzetne koristi velikom, svjetskom poduzec¢u poput Uljanik Grupe, koje posluje sada
na dvije lokacije: Pula i Rijeka (3.MAJ d.d.).

Integracija sustava upravljanja donosi i prednosti poput povecanja djelotvornosti
i veCeg profita, povecanja zadovoljstva zaposlenika, medunarodnog priznanja,

zadovoljstva klijenata itd.

Promjene koje je potrebno provesti prilikom ponovne ili nove certifikacije, ili
donoSenjem, na primjer, novog ekoloSkog zakona, s obzirom da se u poduzec¢u Uljanik
d.d. radi o integriranom sustavu, imaju utjecaj i na ostale sustave. Prethodno je
utvrdeno da se prilagodbe i promjene provode vecinom hijerarhijski, od Uprave i
spustaju se preko srednjeg menadZzmenta (voditelji projekta, voditelji konstrukcije) do
najnizih razina.

Za navedene sustave svake se godine provodi hadzor od strane Lloyd's Register

Quality Assurance kako bi se utvrdilo da li je sustav uspostavljen, sukladan i daje

namjeravane rezultate.

Posljednji audit je proveden u razdoblju od 7.11.2016. do 12.11.2016. g., od
strane Cetiri auditora odnosno, 22 man-day-a®!, za Integrirani sustav 1ISO 9001 i ISO
14001. U zavrSnom izvjeS¢u sa prosudbe koju je proveo LRQA napominje se da je
Integrirani sustav upravljanja za navedene norme u zreloj fazi primjene, jako dobro
dokumentiran, implementiran i primijenjen. Vidljiv je zna¢ajan napredak u odnosu na

prethodnu godinu, te kako su svi nalazi prosle godine su zatvoreni.

Audit po OHSAS 18001 odrzan je u Srpnju 2016. g., od strane dva auditora, odnosno

11 man-day-a, jedan tjedan.

Dobrobiti implementacije sustava upravljanja kvalitetom su mnogobrojne,
prvenstveno zbog Cinjenice da su svi procesi i zadaci poznati svakom zaposleniku,
ostvarena je kvalitetna komunikacija na svim razinama organizacije kao i prijenos i
dostupnost informacija i know-how. Povecavaju se baze podataka, a njihova
dostupnost je Sira. Sustav upravljanja kvalitetom ISO 9001 pruzio je kvalitetne temelje
za upoznavanje sa sustavima upravljanja opcenito, ali i sa integracijskim sustavom,

koji je takoder implementiran. Identificiraju se mogudi rizici zajedno sa snagama i

31 Man-day — jedinica za jedan dan rada od strane jedne osobe.
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prilikama za prevladavanje istih. Upravljanje dokumentima i zapisima je olak$ano, broj
dokumenata je manji, ali je integriran za sva tri sustava. Odnosi sa dobavljaima i
ostalim dionicima vrlo su vazni i odrzavaju se na visokoj razini, prateci zahtjeve norme

ISO 9001:2008, a sada u procesu tranzicije prema ISO 9001:2015.
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6. ZakljuCak

Pojam kvalitete ima mnogobrojna tumacenja. lako ju je teSko definirati, ona je
prisutna u svim segmentima ljudskog zivota, te joj je moguce pristupiti sa razliCitih
stajalista poput ekonomskog, filozofskog, proizvodnog, ekoloSkog, itd. Kada se
kvaliteta odnosi na onu u poslovanju organizacija, najéeSc¢e se misli na kvalitetu
proizvoda i poslovnih procesa. Medutim, za postizanje Zeljene razine kvalitete
proizvoda i procesa u organizaciji, potrebno je prvenstveno imati kvalitetne ljudske
resurse, kvalitetne inpute u proces, svaki element ili akivhost procesa mora biti
kvalitetan. Sto je naposljetku prepoznatljivo na trzistu, odnosno kad proizvod ili usluga
stigne do konaénog potrosaca. Ulaganje u kvalitetu nosi svoje troskove, ali to su ipak
ulaganja s ciliem poboljSanja funkcioniranja organizacije. Takva ulaganja nose mnoge
koristi organizacijama poput prepoznatljivosti na trziStu u o€ima klijenata, povecanje
profita, povecanja udjela na trziStu, poboljSanje funkcioniranja procesa unutar
organizacije, poznavanje istih od strane svih djelatnika, poboljSanje odnosa sa
dionicima, briga o njima i briga za dugoro¢nu dobrobit cijele organizacije i zajednice.
Nadalje, smanjuju se troSkovi proizvodnje i poslovanja, nepotrebna rasipanja, zastoji
bilo kakve vrste u koracima — §to zbog dobavljaca, greSaka u koracima ili procesima,
loSih inputa i sl. Upravo tome sluzi upravljanje kvalitetom, kako bi svaki korak, svaki
proces bio poznat svim sudionicima, a svaki proizvod ili usluga stigla do krajnjeg

potroSaca upravo onakva kakvu je i zahtjevao.

Danas je svijet toliko napredovao da je tesSko drzati korak sa promjenama koje se
dogadaju rapidno i iznenada. Stoga su organizacijama na raspolaganju sustavi i
standardi upravljanja kvalitetom kako bi pruzali smjernice za kvalitetnije poslovanje.
Jednom kada su implementirani u organizaciju poslovanje se osjetno poboljSava u vidu
funkcioniranja procesa i proizvodnje konacnog proizvoda ili usluge. Standard koji je
kvalitetom. Kao $to je prikazano na primjeru Uljanik Grupe, sustav upravljanja
kvalitetom I1SO 9001 odli¢na je baza za upoznavanje sa sustavima upravljanja, ali
stavlja na raspolaganje i brojne alate za upravljanje kvalitetom poput politike
poslovanja, dokumentiranih informacija, razumijevanja konteksta organizacije i
vaznost te naglasak na vodstvo i ukljuCenost uprave. Zbog prethodno spomenutih

nepredvidivih dogadaja na trziStu, pogotovo danas kada je svijet postao globalno selo,
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naglasava se i razmis$ljanje na temelju rizika. Takav nacin razmisljanja omogucava
organizacijama predvidanje rizicnih dogadaja, ali i smjernice za postupanje u slu€aju
njihovog nastanka. S druge strane, potiCe i omogucava pravovremenu reakciju na
prilike koje se ukazu, te istiCe snage kojima organizacija moze prevladati neprilike.
Drustvo Uljanik Grupe, koje posluje na svjetskom trzistu, uspjesno iskoristava alate
sustava upravljanja kvalitetom, samim time fokusirajuci se i razvijaju¢i i dalje svoju
konkurentsku prednost — gradnju specificnin brodova. Uljanik Grupa je iskoristila
sustav 1SO 9001:2008, te u prelasku na novo izdanje norme 1SO 9001:2015, kako bi
odredila kontekst organizacije u kojem posluje, identificirala i iskoristila prednosti,
vlastite snage i prilike, te rizike i prijetnje kojima je izlozena. Tako velikoj organizaciji,
koja ima oko Cetiri tisu¢e zaposlenih i nalazi se na dvije lokacije — Pula i Rijeka,
implementacija I1ISO 9001 donijela je mnoge Kkoristi, od vec¢e medunarodne
prepoznatljivosti, zadovoljstva klijenata, odnosa sa dobavljaima i dionicima, do
povecanja dobiti, kontinuiranog poboljSavanja, dostupnosti potrebnih informacija i
poznavanja procesa i postupaka u poslovanju. ISO 9001 - Sustav upravljanja

kvalitetom pruzio je i odlican temelj za uspjeSnu implementaciju Integriranog sustava.

Moguce je zapitati se s druge strane, $to kada standardi u dana$nje vrijeme ne
bi postojali? Kakva bi bila kvaliteta proizvoda i usluga? Dijelovi i usluge ne bi bili
kompatibilni, garancije za proizvode i usluge ne bi postojale ili bi bile vrlo upitne, kao i
Sto se ne bi obraéala pozornost na obvezu zastite zivotne sredine. Navedeno dovodi
do zakljuCka, ne samo da je kvaliteta proZeta kroz svaki dio ljudskog Zivota, vec¢ i

njezina vaznost raste iz dana u dan zajedno sa drustvom u cjelini.
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Prilog 1 Tabli¢ni prikaz toCaka koje se podudaraju prilikom uporabe integriranog
sustava norma: 1ISO 9001:2015; 1ISO 14001:2015; 1ISO 45001:20164 (DIS)
ISO 9001:2015 ISO 14001:2015

ISO 45001:20164

. Kontekst organizacije

4.1.Razumijevanje
organizacije i njenog
konteksta

4.2.Razumijevanje
potreba i o¢ekivanja
zainteresiranih
strana

4.3. Odredivanje opsega
sustava upravljanja
kvalitetom

4.4.Sustav upravljanja
kvalitetom i njegovi
procesi

. Vodenje

5.1.Vodenje i
opredjeljenje
5.1.1. Opcenito
5.1.2. Usmjerenost
na kupca
5.2. Politika
5.2.1. Uspostavljanje
politike kvalitete
5.2.2. Komuniciranje
politike kvalitete
5.3. Organizacijske
uloge, odgovornosti i
ovlasti

. Planiranje
6.1. Radnje za obradu
rizika i prilika

4. Kontekst organizacije

4.1. Razumijevanje
organizacije i njenog
konteksta

4.2. Razumijevanje
potreba i oCekivanja
zainteresiranih strana

4.3. Odredivanje opsega
sustava upravljanja
okoliSem

4.4. Sustav upravljanja
okoliSem

5. Vodenje

6.

5.1. Vodenje i
opredjeljenje

5.2. Politika okoliSa

5.3. Organizacijske
uloge, odgovornosti i
ovlasti

Planiranje
6.1. Radnje za obradu
rizika i prilika

6.1.1. Opcenito
6.1.2. Okolisni aspekti

(3]))

4. Kontekst

organizacije
4.1. Razumijevanje
organizacije i
njenog konteksta
4.2. Razumijevanje
potreba i
oCekivanja
zaposlenika i
ostalih
zainteresiranih
strana
4.3. Odredivanje
opsega sustava
upravljanja OHSAS
4.4. Sustav
upravljanja OHSAS

5. Vodenje i zaposleni
sudionici
5.1. Vodenje i
opredjeljenje

5.2. OHAS politika

5.3. Organizacijske
uloge, odgovornosti
i ovlasti
5.4. Sudjelovanje i
konzultacije
6. Planiranje
6.1.Radnje za
obradu rizika i
prilika
6.1.1. Opcenito
6.1.2. Identifikacija i
procjena opasnosti i
OHSAS rizika
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6.2.Ciljevi kvalitete i
planiranje njihova
postizanja

6.3. Planiranje promjena

. Podrska

7.1.Resursi
7.1.1. Opcenito
7.1.2. Ljudi
7.1.3. Infrastruktura
7.1.4. OkruZenje za
provedbu
procesa
7.1.5. Resursi za
nadzor i
mjerenje
7.1.6. Organizacijsko
znanje
7.2. Kompetencija
7.3.Svijest
7.4. Komunikacija

7.5. Dokumentirane
informacije

7.5.1. Opcenito

7.5.2. I1zrada i
azuriranje

7.5.3. Upravljanje
dokumentiranim
informacijam

. Provedba

8.1. Operativno
planiranje i nadzor

6.1.3. Uskladenost s
obvezama

6.1.4. Planiranje aktivnosti

6.2. Ciljevi zastite okoliSa
i planiranje za njihovo
ostvarivanje
6.2.1. Ciljevi zastite okoliSa
6.2.2. Planiranje aktivnosti
za postizanje ciljeva zastite
okolisa

7. PodrSka
7.1. Resursi

7.2. Kompetencija
7.3. Svijest
7.4. Komunikacija

7.4.1. Opcenito
7.4.2. Interna komunikacija
7.4.3. Eksterna
komunikacija
7.5. Dokumentirane
informacije

7.5.1. Opcenito
7.5.2. 1zrada i
azuriranje

7.5.3. Upravljanje
dokumentiranim
informacijam

8. Provedba
8.1. Operativno
planiranje i nadzor

6.1.3. Odredivanje
mjerodavnih pravnih
propisa
6.1.4. Planiranje za
poduzimanje aktivnosti
6.2. OH&S ciljevi i
planiranje za
njihovo ostvarivanje
6.2.1. OHSAS ciljevi
6.2.2. Planiranje
aktivnosti za postizanje
ciljeva OHSAS

7. Podrska
7.1. Resursi

7.2. Kompetencija
7.3. Svijest

7.4.. Informacije i
komunikacija

7.5.
Dokumentirane
informacije
7.5.1. Opcenito
7.5.2. Izrada i
azuriranje
7.5.3.
Upravljanje
dokumentiranim
informacijam
8. Provedba
8.1. Operativno
planiranje i nadzor
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8.2.Zahtjevi za
proizvode i uslug
8.2.1. Komunikacija
S kupcem
8.2.2. Odredivanje
zahtjeva za
proizvode i
usluge
8.2.3. Ocjena
zahtjeva za
proizvode i
usluge
8.2.4. Promjene
zahtjeva za
proizvode i
usluge
8.3. Projektiranje i razvoj
proizvoda i usluga
8.3.1. Opcenito
8.3.2. Planiranje
projektiranja i
razvoja
8.3.3. Ulazi
projektiranja i
razvoja
8.3.4. Mjere
projektiranja i
razvoja
8.3.5. Izlazi
projektiranja i
razvoja
8.3.6. Promjene
projektiranja i
razvoja
8.4.Nadzor vanjski
nabavljenih procesa,
proizvoda i usluga
8.4.1. Opcenito
8.4.2. Vrsta i opseg
nadzora
8.4.3. Informacije za
vanjske
dobavljaCe
8.5.Proizvodnja i
pruzanje usluge
8.5.1. Upravljanje
proizvodnjom i
pruzanjem uslug
8.5.2. ldentifikacija i
sljedivost

8.2. Pripravnost u
slu€aju nuzde i odgovor

8.2. MenadZzment
promjena

8.3. Outsourcing

8.4. Nabavka

8.5. Izvodadi
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8.5.3. Vlasnistvo
kupaca ili
vanjskih
dobavljaca

8.5.4. Cuvanje

8.5.5. Radnje nakon
isporuke

8.5.6. Upravljanje
promjenama

8.6.1zdavanje proizvoda
i usluga

8.7. Upravljanje
nesukladnim
izlazima

. Vrednovanje

performansi

9.1. Nadzor, mjerenje,
analiza i
vrednovanje

9.1.1. Opcenito
9.1.2. Zadovoljstvo
kupaca

9.1.3. Analiza i
vrednovanje
9.2. Interni audit

9.3.Upravina ocjena

9.3.1. Opcenito

9.3.2. Ulazni podaci
upravine ocjene

9.3.3. Izlazni podaci
upravine ocjene

10.PoboljSavanje

10.1. Opcenito
10.2. Nesukladnost i
korektivna radnja

10.3. Trajno
poboljSavanje

9. Vrednovanje performansi

9.1. Nadzor, mjerenje,
analiza i vrednovanje

9.1.1. Opcenito
9.1.2. Procjena
uskladenosti

9.2. Interni audit
9.2.1. Opcenito

9.2.2. Program internog
audita
9.3. Upravina ocjena

10. Poboljsavanje
10.1. Opcenito
10.2. Nesukladnost i
korektivna radnja

10.3. Trajno
poboljSavanje

8.6. Pripravnost u
slu€aju nuzde i
odgovor

9. Vrednovanje
performansi
9.1. Nadzor,
mjerenje, analiza i
vrednovanje
9.1.1. Opcenito
9.1.2. Procjena
uskladenosti sa
zakonskim
zahtjevima i
drugim
zahtjevima

9.2. Interni audit
9.2.1. Ciljevi
internog audita
9.2.2. Postupak
internog audita
9.3. Upravina
ocjena

10. Poboljsavanje
10.1. Opcenito
10.2. Nesukladnost
| korektivna radnja

10.3. Trajno
poboljSavanje
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Izvor: vlastita izrada prema dostupnoj usporedbi navedenim standarda Shakoor, W. (12.03.2016),
Comparison of New Management System Standards ISO 9001:2015, ISO 14001:2015 & ISO DIS
45001:2016 with Annex SL., URL: https://www.linkedin.com/pulse/comparison-new-management-

system-standards-is0-90012015-wasim-shakoor (15.12.2016)
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Sazetak

Znacaj kvalitete za poslovanje organizacija raste i razvija se zajedno s napretkom
trziSta, poslovanja organizacija, prisutnim trendovima. Kvalitetu je moguce sagledati
sa stajaliSta proizvodaca, potroSaca, trziSta, drzave, ali i sa filozofskog stajaliSta,
ekoloskog i drugih. Potrosaci su ti koji danas postavljaju zahtjeve za kvalitetu koji su i
vrlo visoki, a organizacije su primorane zadovoljiti iste kako bi mogle opstati na trzistu.
Kvaliteta se prepoznaje kao jednako vazna poslovna funkcija kao i ostale.
Organizacijama stoje na raspolaganju razni sustavi upravljanja kvalitetom. U ovom
radu pojasSnjava se pojam kvalitete, njezin razvoj i znaCaj u danasnje vrijeme.
Pojasnjavaju se i nacCela upravljanja kvalitetom i koristi primjene svakog nacela.
Opisuju se norme i standardi za upravljanje kvalitetom, troSkovi te koristi i prednosti
koje donosi njihova implementacija, kao i uloga menadzera kvalitete. Kontinuirano
pracenje i poboljSavanje kvalitete te zahtjeva za istu, presudno je kako bi organizacije

mogle konkurirati na trziStu i odrzavati pozitivho, dugoro€no poslovanje.

Klju€ne rije€i: kvaliteta, sustavi upravljanja kvalitetom, standardi, ISO 9001, poslovni

rizik, koncept organizacije, Total Quality management, SixSigma, integrirani sustav.
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Abstract

The importance of quality in organizations and its business grows and develops
along with the progress of the market, operations of organizations, present trends. The
qguality can be observed from the perspective of producers, consumers, markets,
countries, but also from a philosophical, environmental and others points of view.
Consumers are the ones who today set up requirements for quality which are also very
high. Organizations are forced to meet the same requirements so they can survive on
the market. Quality is recognized as equally important business function as well as
others. Organizations have on their disposal different quality management systems. In
this paper it is explained the concept of quality, its historical development and
significance at the present time. Clarifies quality management principles and benefits
that each one brings. Standards for quality control are described along with its costs
and the benefits that derive from their implementation, as well as the role of quality
managers. Continuous monitoring and improvement of quality and its requirements are
crucial for the organization to be able to compete on the market and maintain a positive,

long-term business.

Key words: Quality, quality management systems, standards, ISO 9001, business
risk, the concept of organization, Total Quality Management, SixSigma, integrated

system.
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