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1. UvOD

Rije€ kvaliteta Cesto se koristi u svakodnevnom govoru. U razli¢itim konteksti-
ma rijeC kvaliteta poprima razli€ita znacenja. Istodobno kvaliteta se razliCito shvaca i
interpretira ovisno o tome tko je procjenjuje. U ekonomiji, kad se govori o kvaliteti
proizvoda i usluga, na kvalitetu se moze gledati s aspekta kupca, proizvodaca ili tr-
zista. U trziSnoj ekonomiji sve polazi od zadovoljstva kupca, stoga je kupac onaj koji
odluCuje Sto je kvaliteta. U tom kontekstu kvaliteta je definirana kao zadovoljstvo

kupca.

S vremenom kupci postaju sve zahtjevniji. Osim $to oCekuju bolju kvalitetu
samog proizvoda ili usluge, sve viSe zahtijevaju i da sam proces proizvodnije ili pru-
Zanja usluge bude kvalitetan. Zbog toga upravljanje kvalitetom za postizanje konku-

rentske prednosti, postaje klju¢an faktor uspjeha svakog poduzeca.

U prvom dijelu ovog diplomskog rada govori se o kvaliteti poCevsi od povijes-
nog razvoja kvalitete pa sve do sustava upravljanja kvalitetom. U drugom dijelu opi-

suje se provedba istrazivanja i analiziraju se dobiveni podatci.
IstraZivanje u ovom diplomskom radu provedeno je s ciljem:

e da se objasni pojam kvalitete i prikaze vaznost njezina razumijevanja u
svrhu stvaranja konkurentske prednosti,

e da se prikazu i objasne nacini kontrole kvalitete,

e da se prikaZu i objasne alati za upravljanje kvalitetom,

e da se prikaZu i objasne sustavi upravljanja kvalitetom, ¢emu oni sluze i ko-
je prednosti donose,

e da se utvrdi imaju li mala i srednja poduzeca Istarske Zupanije strategiju
kvalitete,

e da se utvrdi tko je zaduzen u malim i srednjim poduzecima Istarske Zupani-
je za brigu o kvaliteti i

e da se utvrdi u kojoj mjeri mala i srednja poduzeca Istarske Zupanije imaju

implementirane i certificirane Cetiri specificne norme.



Istrazivanje je provedeno nad uzorkom dobivenim iz statistiCkog skupa koji su
sacCinjavala mala i srednja poduzeca Istarske Zupanije, ukupno njih stotinu, a kriterij

odabira bila je veli€ina prihoda ostvarena u 2015. godini.
Istrazivanjem se zeljela utvrditi valjanost sljedecih hipoteza:

e istrazivana mala i srednja poduzeca imaju strategiju kvalitete,
e u istrazivanim poduzecima barem je jedna osoba zaduZena za kvalitetu i
e barem pedeset posto istrazenih poduzeca ima barem jednu implementira-

nu i certificiranu normu od &etiri navedene u nastavku.

Znanstveno - istrazivacke metode koriStene prilikom pisanja ovog diplomskog
rada su metoda deskripcije, metoda analize i sinteze, induktivna i deduktivha meto-

da, anketa, metoda uzoraka te statisticka metoda.

Ovaj diplomski rad sadrzi pet poglavlja. U prvom, uvodnom poglavlju, preds-
tavljena je tema rada, navedeni su ciljevi koji se Zele posti¢i, kao i koristene znan-

stveno-istrazivacke metode.

U drugom poglavlju teoretski se obraduje pojam kvalitete. Poglavlje je podije-
lieno u sedam potpoglavlja. U prvom potpoglavlju prikazano je pojmovno odredenje
kvalitete. U drugom potpoglavlju prikazan je povijesni razvoj kvalitete. U tre¢em pot-
poglavlju govori se o kvaliteti kao relativnoj kategoriji. U ¢etvrtom potpoglavlju razma-
traju se troSkovi kvalitete i optimizacija troSkova. Peto poglavlje govori o kontroli kva-
litete: unutarnjoj, vanjskoj i statistiCkoj. U Sestom potpoglavlju analiziraju se alati za
upravljanjem kvalitetom: tradicionalni alati, novi ili menadzerski alati za upravljanje
kvalitetom te Demingov krug. U sedmom potpoglavlju prikazani su sustavi upravljanja
kvalitetom: Serija normi ISO 9000, Potpuno upravljanje kvalitetom, Sest sigma i Lean

management.

U treCem poglavlju, nakon definicije veli¢ine poduzeéa, govori se o utjecaju
malih i srednjih poduzeéa na ukupno gospodarstvo Europske unije i Republike Hr-

vatske te su prikazana osnovna obiljeZja malog i srednjeg poduzetnistva.

U Cetvrtom poglavlju, Ciji je naslov Kvaliteta u malim i srednjim poduzecima Is-

tarske Zupanije, opisuje se provedba istrazivanja i analiziraju dobiveni rezultati.

U petom poglavlju nalaze se zakljuéna razmatranja o temi.



U nastavku je navedena KkoriStena literatura. Slijedi popis slika, tablica, grafi-

kona te priloga. Na kraju dan je sazetak na hrvatskom i engleskom jeziku.

2. KVALITETA

2.1. Pojmovno odredenje kvalitete

RijeC kvaliteta potjeCe od latinske rijeCi qualitas (kakvoca, kakvost, osobina,
svojstvo, uvjetovanost (Marevi¢, 2000.)). lako se Cesto rabi u svakodnevnoj komuni-
kaciji, ne postoji njezina jasna definicija. Ovisno o vremenu i kontekstu upotrebe, rijec
kvaliteta koristila se, a i danas se koristi u razliCitim, uzim ili Sirim, manje ili vise razli-
Citim znacCenjima. U ekonomskom smislu, prema Schroederu (1999.) danas se pod
kvalitetom podrazumijeva proizvodnja bez greSke, stalno poboljSanje i usredotoce-

nost na zadovoljstvo kupca.

.Kvaliteta shvacena kao ,nesto dobro®, vrlo je star pojam. Ona je, u ekonom-
skom smislu, vezana uz sam pocetak ljudske gospodarske aktivnosti i postoji od pri-
mitivne zajednice i dalje tijekom povijest do danasnjih dana. Uvijek je, naime postoja-
la neka vrsta specifikacije (kasnije norma, standard) s pomocu koje je, u ime vlasnika
(poglavice, faraona, kralja, poduzetnika i dr.), neki inspektor kontrolirao, odobravao ili

odbacivao ponudeni proizvod ili uslugu® (Holjevac, 1998., str. 79).

Tijekom povijesti civilizacije stalno su se razvijali sustavi potvrdivanja kvalitete,

i to ne samo kvalitete proizvoda i dobara vec i kvalitete proizvodaca i dobavljacCa.

lako je rije€ kvaliteta pojam svakodnevne i vrlo Siroke upotrebe, ona nema je-
dnoznacnu definiciju. S tvrdnjom da je kvalitetu teSko definirati slaZzu se mnogi autori,
pocevsi od Schroedera (1999.) koji konstatira da se pojam kvaliteta koristi na razne
nacine i da ne postoji njezina jasna definicija pa do Pirsiga (1993.) kako je navedeno
u knjizi Skoko (2000.), koji ide tako daleko da iznosi tvrdnju ... premda kvaliteta ne

moze biti definirana, vi ipak znate Sto ona jest.”.

Primjer Siroko obuhvatne, opce definicije kvalitete nalazimo u Enciklopediji
leksikografskog zavoda (1967.) gdje se navedi da je kvaliteta: ,1. Svojstvo, osobina,
kakvoca; ono $to oznaCuje (obiljezava, odreduje) neki predmet ili pojavu i razlikuje ih

od ostalih predmeta ili pojava. - ... - 4. Vrijednost, valjanost neke stvari, njena primje-



renost odredenim uzorima, zahtjevima, normama (kvaliteta prirodnih materijala, indu-

strijskih proizvoda, trgovacke robe, tehnickih i umjetnickih radova itd.”

Iz okvira opcih i Siroko obuhvatnih definicija kvalitete moguce je definirati kvali-
tetu za odredena uza podrucja. Ako se govori o kvaliteti u gospodarstvu, tada je
...Kvaliteta vezana uz transformacijske (proizvodne) sustave i procese, u kojima se
inputi (razliciti resursi) konvertiraju (preoblikuju) primjenom razli€itih procesnih tehno-
logija u outpute (proizvode koji u sebi uklju€uju kako proizvodna materijalna dobra,
odnosno robu, tako i usluge)“ (Skoko, 2000., str. 6). Kad se govori o kvaliteti, u gos-
podarstvu, moze se govoriti o kvaliteti neke radnje ili procesa, o kvaliteti proizvoda, o
kvaliteti neke organizacije, sustava ili osobe, kao i o kvaliteti neke njihove kombinaci-
je. Iz okvira ove definicije potrebno je dalje posebno definirati kvalitetu proizvoda (kao
outputa proizvodnog sustava) i kvalitetu procesa kao elementarnog dijela bilo kojeg

sustava, ukljuCujuci u to cjelovitu organizaciju.

Cilj je svakog, trziSno orijentiranog, poduzeca ostvarivanje dobiti. Da bi ostvari-
lo dobit poduzeée mora prodati svoj proizvod (robu ili uslugu) na trzistu i pritom os-
tvariti prihod koji je vec¢i od troSkova proizvodnije i prodaje proizvoda. Globalizacija
trzista omogucéuje poduzec¢ima da prodaju svoj proizvod na svjetskom trzistu, ali s
druge strane prijeti im i konkurencija. Da bi opstala, poduze¢a moraju imati kvalitetan

proizvod i to kvalitetan proizvod s glediSta kupca.

lako se kvaliteta moze promatrati s glediSta proizvodaca, potrosSaca, trzista i
drudtva, u definiranju kvalitete dominiraju gledista proizvodaca i potrosaca. U nastav-
ku prikazani su pogledi na kvalitetu nekih od gurua kvalitete! te njihove definicije kva-
litete, kao i njihov doprinos u razvoju kvalitete. Naravno srz je tih definicija istovjetna,

ali je pogled na njih razlicit.

William Edvard Deming (1900. - 1993.) definirao je kvalitetu kao zadovoljstvo
korisnika. Svojom definicijom kvalitete naglasio je vaznost predvidanja potreba, a ne
samo spoznaje zahtjeva kupca i istakao da sve poc€inje i zavrSava s kupcem koji je

najvazniji Cinilac na proizvodnoj liniji. Zbog toga, proizvodacli trebaju sve aktivnosti

! Guru kvalitete, pored svog osnovnog znacenja, oznacava karizmaticnu osobu koja je svojim koncep-
tom i pristupom kvaliteti znac¢ajno doprinijela profiliranju filozofske misli o kvaliteti. (SiSko-Kulis, Gru-
bisi¢, 2010., str. 51)



usmijeriti jednom cilju, a to je da se u proizvod, odnosno uslugu ugradi ono S$to kupac

smatra vrijedno$éu (Sisko-Kuli, Grubisié, 2010.).

Deming je razlikovao dvije vrste kvalitete: kvalitetu sukladnosti zahtjevima u
tehnickoj i drugoj dokumentaciji te kvalitetu uporabe (Bili¢, 2016.). On je isticao kvali-
tetu uporabe (zadovoljstvo korisnika) u odnosu na kvalitetu sukladnosti zahtjevima u
tehnickoj dokumentaciji, tj. naglasavao je da proizvod koji ima kvalitetu sukladnosti
ne mora biti kvalitetan ako nije prikladan za upotrebu. MozZe se dogoditi da tehnicka
dokumentacija koja opisuje proizvod ima pogresku te ¢e i proizvod koji je besprije-
korno izraden prema toj tehnickoj dokumentaciji imati pogresku i nece biti prikladan
za upotrebu. U tom je kontekstu Deming (1986.), kako je navedeno u (Sisko-Kulis,
Grubisi¢, 2010.), smatrao da je kvaliteta viSedimenzionalna kategorija: za poduzece
kvaliteta je osiguravanje opstanka na trzistu prodajom robe koja ima uporabnu kvali-
tetu, a za izvrSno rukovodstvo kvaliteta predstavlja proizvodnju planiranog broja arti-

kala prema zacrtanoj specifikaciji.

Pored shvacanja uloge kupca, Deming naglasava i ulogu menadzmenta u
procesu unaprjedenja kvalitete. Istakao je da je neodgovornost menadzmenta, u pla-
niranju i predvidanju dinamike promjena, glavni uzro¢nik prekomjerne potrosnje re-
sursa i neadekvatnog angaziranja radne snage i strojeva, $to se odrazava na pove-
¢anje troSkova proizvodnje, a time i na cijenu koju kupac treba platiti. S tim u vezi
naglasio je da potrosac nije uvijek spreman financirati poslovne promasaje, a poslje-
dica je gubitak trzista. (Sisko-Kuli, Grubisi¢, 2010.)

Deming kvalitetu definira kao kontinuirano poboljSanje stabilnog sustava. Ta
definicija naglasava dvije stvari. Prvo, svi sustavi (administrativni, dizajnerski, proiz-
vodni i prodajni) moraju biti stabilni u statistickom smislu. To zahtijeva mjerenje zna-
Cajki kvalitete u cijelom poduzecu, kao i njihovu kontrolu tijekom vremena. Ako ta
mjerenja pokazuju konstantne varijacije oko konstantnog prosjeka, sustav je stabilan.
Drugi je aspekt Demingove definicije konstantno poboljSanje razliCitih sustava, kako

bi se smanijile varijacije i bolje zadovoljile potrebe potroSaca. (Lazibat, 2009.)

Joseph Moses Juran (1904. — 2008.) tumacio je kvalitetu kao prikladnost pro-
izvoda za upotrebu, ali i kao zadovoljstvo kupca. To tumacenje uklju€uje daljnje de-
taljno razmatranje kvalitete konstrukcije ili projekta, kvalitete sukladnosti, pouzdanosti

i servisa tijekom koridtenja proizvoda. (Bili¢, 2016.)



Juran je u svojim uc€enjima polazio od toga da je kvaliteta zadovoljstvo ili ne-
zadovoljstvo odredenim proizvodom, odnosno da poc€inje s korisnikom. Pri tome se
zadovoljstvo odnosi na superiorne karakteristike, dok nezadovoljstvo predstavlja od-
govor na defekte i nesavrSenosti. Vanjska forma proizvoda odnosi se na zadovoljenje
zahtjeva korisnika, dok se unutrasnja odnosi na ispravnu izradu proizvoda ili pruzanje
usluge. (Sisko-Kuli§, Grubisié, 2010.)

U polju menadzmenta kvalitete Juran je bio poznat po svojih pet koncepata

kvalitete:

e unutrasnji korisnik (internal customer),
e troSkovi kvalitete (cost of quality),

e spirala kvalitete (quality spiral),

e trilogija kvalitete (quality trilogy) i

e skokoviti napredak (breakthrough improvement). (SiSko-Kuli§, Grubisi¢,
2010.)

U konceptu unutrasnjeg korisnika polazi se od toga da je svaka osoba unutar
proizvodnog lanca unutrasnji korisnik, a isporucitelj za sljedeceg izvrsitelja. To znaci
da se u svakoj fazi proizvodnje moze primijeniti model s trima ulogama: isporucitelj,
proces i korisnik. Ovako rastavljen lanac predstavlja priliku za unaprjedenje kvalitete
svakog pojedinog elementa lanca. Koncept troSkova kvalitete podrazumijeva da tros-
kovi kvalitete nastaju kada se stvari ne naprave dobro iz prvog pokusaja, a mogu se

svrstati u tri grupe: troskovi neusuglasenosti, troSkovi procjene i troSkovi prevencije.

Centralna tema u svim ucenjima J. M. Jurana, kako je navedeno u Lazibat
(2009.) bila je prevladavanje postojece situacije i stanja kvalitete u poduzecu i prije-
laz na novu, viSu razinu, pri ¢emu je Juran smatrao, za razliku od Deminga, da taj
prijelaz nije mogu¢ samo stalnim poboljSanjem stanja, ve¢ je potreban poseban na-
por, detaljne pripreme i pun projektni pristup. Juran je zagovarao kontinuirano pobolj-
Sanje kvalitete kroz neprekidnu spiralu aktivnosti, tzv. spiralu kvalitete koja ukljuuje
istrazivanje trzista, razvoj proizvoda i projekata, specifikacije, nabavu, planiranje pro-
izvodnje, proizvodnju i procesnu kontrolu, zavrSnu kontrolu i ispitivanja, prodaju i pov-

ratnu informaciju od korisnika (Sisko-Kuli§, Grubisi¢, 2010.).

Svojim pristupom kvaliteti Juran je definirao univerzalni proces i nacin realiza-

cije kvalitete koji obuhvaca sve funkcije, sve razine i sve proizvodne linije. Ovaj pris-



tup poznat je kao Trilogija kvalitete, a obuhvaca tri procesa kvalitete koji trebaju osi-

gurati metodican pristup za usmjeravanje kvalitete. Ti procesi su:

1. Planiranje kvalitete - predstavlja proces koji je sposoban proizvoditi prema
potrebama kupaca, odnosno korisnika i na taj nacCin stvarati kod njih zado-
voljstvo. U ovom procesu zadovoljstvo kupaca je u prvom planu.

2. Kontrola kvalitete — obuhvacéa kontrolu svih vaznih procesa. TeziSte je na
odstupanjima od zahtjeva.

3. Unaprjedenje kvalitete — rije€ je o procesu eliminiranja uzroka nedostata-
ka, odnosno neuskladenosti, i stalnog poboljSanja. Naglasak je na otkriva-

nju i eliminaciji uzroka nesukladnosti. (Sigko-Kuli§, Grubisi¢, 2010.)

Za razliku od Deminga, Juran nije predlagao velike kulturne promjene u orga-
nizaciji, vec je trazio da se kvaliteta unaprijedi unutar sustava ve¢ poznatog mena-
dZmenta. Stoga je njegov program bio dizajniran tako da se uklopi u postojece stra-
teSko poslovno planiranje s minimalnim rizikom odbijanja. ObjaSnjavao je kako radni-
ci s razli¢itih organizacijskih razina govore razli¢itim ,jezicima®“, dok je Deming vjero-
vao kako bi statistika trebala biti svima zajednicki jezik. Juran je napominjao kako
vrhovni menadzment govori jezikom novca, radnici jezikom stvari, dok srednji mena-

dZment mora govoriti i razumijeti oba jezika. (Lazibat, 2009.)

Armand Vallin Feigenbaum (1922. — 2014.) kvalitetu je definirao kao zbroj
svih znacajki nekog proizvoda ili usluge koje proizlaze iz marketinga, projektiranja,
proizvodnje i odrzavanja, a svrha im je zadovoljenje kupcCevih Zelja i oCekivanja (Bili¢,
2016.).

Feigenbaum je najviSe poznat po terminu kontrola ukupne kvalitete, a njegovo
uenje se zasniva na integraciji sistema koji kontrolira kvalitetu na efikasan i ekono-
migan nadin i postize potpuno zadovoljstvo kupaca. Kako je navedeno u Sigko-Kuli,
Grubisi¢, (2010.) Feigenbaum kvalitetu proizvoda vezZe za cijenu i upotrebu doti¢nog
proizvoda od strane kupaca, iako je istraZivanjem pokazao da je postotak kupaca koji
prioritet u kupovini daju kvaliteti porastao s 35 % u 1980. godini na 90 % u 1991. go-
dini.

Feigenbaum je smatrao da postoje dva klju¢na zahtjeva za uspostavljanje kva-

litete kao poslovne strategije, i to:

e osiguranje zadovoljstva kupaca mora imati centralno mjesto i



e ciljevi kvalitete/troSkovi moraju voditi cijeli sustav potpunog upravljanja
kvalitetom. (Sisko-Kuli§, Grubisié, 2010.)

Feigenbaum je bio inovator u podrucju upravljanja kvalitetom i upravljanju tro-
Skovima kvalitete. Osmislio je koncept TQM - Total Quality Management odnosno
Potpuno upravljanje kvalitetom. Pridonio je razvoju proizvodnih procesa. Bio je zago-
vornik ciljanog upravljanja kvalitetom najviSeg menadzmenta jer nastaje problem ka-

ta mora biti aktivno upravljana od najvi$e razine menadzmenta.?

Kaoru Ishikawa (1915. — 1989.) smatrao je da je kvaliteta ekvivalent sa zado-
voljstvom kupca. Kvaliteta mora biti definirana opsezno. Nije dovoljno samo reci da je
proizvod visoke kvalitete, potrebno je usmjeriti pozornost na kvalitetu cjelokupne or-
ganizacije. Potrebe i zahtjevi kupca mijenjaju se, zato se i definicije kvalitete mijenja-
ju. Cijena proizvoda bitna je komponenta njegove kvalitete. Ako je proizvod precije-

njen, neée zadovoljiti kupca. (Bili¢, 2016.)

Ishikawa je smatrao implementaciju kvalitete u cjelokupnu organizacijsku
strukturu, tj. u svaki radni proces i aktivnost, nuznim preduvjetom za povecanje efika-

snosti poslovanja i postizavanja napretka u Sirem smislu u promatranom poduzecu.

Nedvojben je njegov doprinos u razvoju alata kvalitete kao i uvodenju novih
alata u ovom podrucju. U tom smislu posebno mjesto zauzima dijagram uzroka i pos-
liedica, kojeg je prvi put upotrijebio 1960. godine. Takoder je prvi definirao sedam
alata kvalitete u koje spada i dijagram uzroka i posljedica. Alati kvalitete obradeni su
u potpoglavlju 2.6. Kao jedno od glavnih postignu¢a ovoga velikog vizionara kvalitete
smatra se uvodenje kruZoka kvalitete, metode koja je imala za cilj ukljuciti zaposleni-
ke u pobolj$anje kvalitete, a s kojom je po&eo raditi 1962. godine (Sisko-Kuli§, Grubi-
Si¢, 2010.).

Genichi Taguchi (1924. — 2012.) kvalitetu proizvoda povezivao je s troSkom
koji ima kupac, proizvodad i drustvo od trenutka isporuke proizvoda kupcu. Sto je

troSak maniji, kvaliteta je proizvoda veca. (Bili¢, 2016.)

2 Armand Vallin Feigenbaum http://www.svijet-kvalitete.com/index.php/upravljanje-kvalitetom/672-

armand-vallin-feigenbaum (30.9.2017.)



Taguchijev doprinos razvoju kvalitete, prije svega lezZi u unaprjedenju metoda
projektiranja kvalitete (Quality Engineering) koje su nazvane Taguchi metode (Sisko-
Kulis, Grubisi¢, 2010.).

Prema Taguchiju kako je navedeno u Sisko-Kuli§, Grubisi¢, (2010.) postoje
dvije vrste faktora koji utjeCu na ostvarivanje funkcionalnih karakteristika proizvoda.
To su kontrolirani i nekontrolirani faktori. Kontrolirani faktori su oni koji na bilo koji
nacin podlijezu nekoj vrsti kontroliranja i moguénosti upravljanja, kao, primjerice, iz-
bor materijala, tehnologija proizvodnje, i slicno. Nekontrolirane faktore je vrlo teSko
identificirati i kontrolirati. Oni mogu biti vanjski, unutarnji i oni izmedu. S tim u vezi,
treba izdvaojiti faktore Cija je kontrola opravdana, dok je za ostale faktore vazno sma-
njiti njinov utjeca,.

Philip Crosby (1926. — 2001.) je ostavio veliki trag u popularizaciji kvalitete,
naglasavajuci vaznost troSkova kvalitete. Njegova glavna vodilja bila je da je kvaliteta
besplatna. On je doslovno rekao, kako je navedeno u Sigko-Kuli§, Grubisi¢, (2010.),
,Ona (kvaliteta) nije poklon, ali je besplatna. Novca stoje nekvalitetne stvari — svi pos-

tupci zbog kojih se posao ne obavi dobro prvi put.”

Crosby je smatrao da je za poboljSanje kvalitete odgovoran menadzment koji
treba biti posveéen planiranju kvalitete, a Ciji je glavni princip, kako je navedeno u
Sigko-Kuli§, Grubisié, (2010.), da je zadovoljstvo kupca na prvom, posljednjem i sva-

kom mjestu.

Crosby je uveo koncept nula greSaka (Zero Defects Concept). Prema njego-
vom misljenju ne postoji prihvatljiv defekt, a top menadzment treba preuzeti obavezu
i posvecéenost osiguranja nultog defekta i kvalitete cijelog poduzeéa. On je predlagao
uvodenje timova za poboljSanje kvalitete, savjet kvalitete, pa €¢ak i dan nultog defek-
ta. Koncept nultog defekta temelji se na nacinu rada — stvari treba raditi ve¢ prvi put

na pravi nacin, ¢ime se preventivno djeluje na defekte i kvalitetu.

Claus Moller (1942. - ), ekonomist iz Danske, jedini je Europljanin u drustvu
najvecih gurua kvalitete. Njegov koncept kvalitete dodaje novu dimenziju tradicional-
nom shvacéanju kvalitete, tzv. ljudsku stranu kvalitete (The Human Side of Quality).
On se ne fokusira samo na kvalitetu roba i usluga, ve¢ i na kvalitetu koju ljudi stvara-
ju i distribuiraju. (Sisko-Kuli§, Grubisi¢, 2010.)



2.2. Razvoj kvalitete kroz povijest

Zahtjevi za kvalitetom pojavili su se vec s prvim oblicima trgovine, odnosno ra-
zmjene materijalnih dobara. Vrlo se rano kontrola kvalitete pojavljuje u graditeljstvu.
Da je kvaliteta bila bitna i u graditeljstvu vidljivo je iz zakonika kojeg je objavio babi-
lonski kralj Hamurabi u kojem se izmedu ostalog navodi da ¢e graditelj kuce biti kaz-
njen smréu ako se kuc¢a zbog loSe gradnje sruSi i usmrti vlasnika, ukucane ili ostale
stanare. | u starom Egiptu u gradu Tebi (oko 1450. godine pr. Kr.) postojao je grade-
vinski inspektor. U vrijeme egipatskih faraona bio je razraden i dokumentiran sustav
kvalitete koji se odnosio na izgradnju piramida (dimenzije, kvaliteta materijala), a stari

Rimljani razradili su sustav kvalitete cesta, vojnih utvrda i vojne opreme. (Bili¢, 2016.)

Razvoj kvalitete zapocinje joS u srednjem vijeku s obrtni€¢kim cehovima. Zavr-
Setkom prve faze feudalizma u desetom stolje¢u, dolazi do oporavka gospodarskih
aktivnosti zahvaljujuci napretku u zemljoradniji, poc€inju se stvarati znacajni trzidni vis-
kovi, razvija se trgovina. Gradovi postaju mjesta razmjene, trgovacka ¢vorista i sredi-
Sta obrtnicke proizvodnje. Porastom potraznje rastao je i broj proizvodaca, obrtnika,
dakako onih poStenih, ali i onih nepostenih. Obrtnici su se poceli organizirati u udru-
ge obrtnika odredenih obrta zvane cehove. Cehovi su bili odgovorni za razvijanje
strogih pravila za kvalitetu proizvoda i usluga. U cilju zastite potroSaca, da bi se razli-
kovalo dobre od loSih proizvoda odbori za inspekciju nametali su pravila za obiljeza-
vanje proizvoda bez mane posebnim znakom ili simbolom. Vrlo brzo obrtnici su po-
Celi na svoje proizvode stavljati i svoj znak. Na temelju tog znaka moglo se utvrditi
tko je proizvodacC. U pocetku je vlastiti znak imao negativhu konotaciju, jer je prven-
stveno sluzio da se po znaku utvrdi tko je stavio neispravan proizvod u promet, no
ubrzo se stav promijenio pa je vlastiti znak poprimio pozitivhu reputaciju i postao zas-
titni znak obrtnika. Srednjovjekovna europska cehovska pravila odredivala su kvalite-
tu stvarajuci ,,...sustav vrijednosti iz kojeg proizlaze i naCela drustvenog ugleda u raz-
doblju izmedu 13. i 18. stoljeCa postavivsi temelj gospodarske sigurnosti i napretka
cijelog drustva“. (Bili¢, 2016., str. 3) Tijekom 14. stolje¢a kako bi mogli zadovoljiti pot-
rebe trzista javljaju se prve manufakture, obrtniCke radionice u kojima je bila prove-

dena podjela rada pri kojoj je svaki radnik bio zaduzen za to¢no odredeni postupak u
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procesu proizvodnje. ,Za vrijeme gildi® (13. do 18. stolje¢e) u Europi su postojali vrlo
strogi propisi o kvaliteti, koji su $titili ugled i ekonomsku sigurnost svih ¢lanova odre-
denih zajednica. Vec je u 16. stolje¢u u Venecijanskom arsenalu organizirana proiz-
vodnja galija primjenom nacela montazne linije i zamjenijivosti dijelova.“ (Osli¢, 2008.,
str. 15)

Za proizvode koji su izlazili iz obrtniCke radionice bio je odgovoran glavni maj-
stor koji je, naj¢eSc¢e, ujedno bio i vlasnik tog obrta. S obzirom da je u radionici bilo
vie djelatnika, prvenstveno naucénika, glavni majstor preuzimao je svu odgovornost
za kvalitetu proizvoda. Stoga je morao kontrolirati rad nauc€nika i zaposlenika tokom
proizvodnje, kao i gotov proizvode prije isporuke. O kvaliteti isporucene robe ovisila
je buducnost obrtnika, odnosno obrta, prije svega financijska. U to doba, zbog lose
kvalitete isporu€enog proizvoda, €esto su se izricale i smrtne kazne. U manufaktura-
ma kontrola dobiva sve viSe na znacenju, jer raste broj zaposlenika koji sudjeluju u

stvaranju krajnjeg proizvoda.

lzumom parnog stroja i hjegovom primjenom, stvoreni su uvjeti za prvu indus-
trijsku revoluciju. Nastaju tvornice, u kojima se odvija masovnu proizvodnja, ¢ime su
postupno istisnute manufakture. U industrijskoj proizvodnji radi sve veci broj zapos-
lenika pri ¢emu se, zbog podjele rada, zaposlenici sve visSe udaljuje od gotovog proi-
zvoda. Napusta se koncept obrtnistva, gdje je obrtnik znao izraditi i gdje je izradivao
proizvod od pocetka do kraja, i prelazi se na specijalizaciju posla, gdje svaki pojedi-
nac radi samo to¢no odredeni dio ukupnog posla. ZaposSljavaju se nekvalificirani ili
priueni radnici koji proizvode ili sudjeluju u proizvodnji samo jednog segmenta kraj-
njeg proizvoda. Specijalizacija, osim §to je dovela do tehnikih problema u organiza-
ciji posla, dovela je i do pojave psihosocijalnih problema. Zaposlenici se udaljavaju
od krajnjeg proizvoda i ne stizu uoCavati znaCenje vaznosti svojih segmenata na kva-
litetu cijelog proizvoda. Kvaliteta industrijskih proizvoda bila je osigurana vjestinama
djelatnika te kontrolama i inspekcijama. Zadatak kontrole i inspekcije bio je utvrditi je
li proizvod lo$ ili dobar. LoSi proizvodi su, ovisno o gresci, bili doradivani ili unistava-

ni. U to vrijeme provodila se samo zavrSna kontrola. Uloga zavrSne kontrole bila je

® Gilde — poduzetnicka udruZenja koja su imale znagajke danasnjih trgovackih drustava. Takva prvo-
bitna drustva temeljila su se na obiteljskoj tradiciji i mobilizaciji ljudi i kapitala unutar njih. Bavila su se
uglavnom, izvozni€ko-trgovackim poslovima te bila utemeljena na imovinsko-pravnim zaduzenjima i
raspodjeli dobiti medu ¢lanovima. (Bili¢, 2016., str. 4)
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sprjeCavanje da losi proizvodi dospiju na trziSte, dok se nista nije poduzimalo na pre-

venciji greSaka.

Krajem 19. stolje¢a Frederick Winslow Taylor (1856. — 1915.), zaCetnik suv-
remene organizacije proizvodnje, nastojeci povecati produktivnost americ¢kih CeliCana

postavio je Cetiri naCela upravljanja:

e znanstveni pristup oblikovanju rada,
e odabir, izobrazba te stalno osposobljavanje zaposlenika za odredeni posao,
e motivacija zaposlenika i

e odvajanje planiranja od izvodenja. (Bili¢, 2016.)

Navedena nacCela moguce je primijeniti i danas. Danas poduzeca sve viSe pa-
Znje posvecuju odabiru zaposlenika, osobito za poslove vece odgovornosti, stoga
vrlo ¢esto u tu svrhu angaZiraju i specijalizirana vanjska poduzecéa. Postoje¢im se
zaposlenicima omogucava stalna izobrazba kako bi unaprijedili svoje kompetencije.
Takoder nastoji se motivirati zaposlenike, jer $to je zaposlenik motiviraniji za rad, bolji

su rezultati njegova rada.

Pocetkom 20. stoljeCa zapocCela je masovna proizvodnja industrijskih proizvo-
da putem montaznih traka i zamjenijivih dijelova. Proces proizvodnje na montaznoj
traci podrazumijevao je dobru organizaciju posla, te raspolozivost svih potrebnih
komponenti u trazenom trenutku. Stoga je osnovni zadatak menadzera bio osigurati
proizvodnju planiranih koli€¢ina proizvoda. Kako je rasla sloZenost krajnjeg proizvoda,
sve je teZe bilo uskladiti kvalitetu i kvantitetu pojedinih komponenti. To je dovelo do

sve intenzivnije pojave problema kvalitete sastavnih komponenti i gotovog proizvoda.

Henry Ford (1863. — 1947.), zajedno s jo$ jedanaest investitora, osnovao je
1903. godine poduzece Ford Motor Company i znatno utjecao na proizvodnju auto-
mobila svojim novitetima u proizvodnji automobila®. U ranim godinama poduzeée je
proizvodilo male dnevne koli¢ine automobila na nacin da su dva ili tri zaposlenika
radila na sklapanju jednog automobila od dijelova proizvedenih u drugim poduzedéi-
ma°. Vrlo brzo promijenjen je podetni koncept rada. U cilju poveéanja proizvodnje i
voden motivom da automobil bude jeftin i dostupan $to veéem broju ljudi, Ford se

koristio svim dostupnim saznanjima tog vremena, kako organizacijskim tako i tehnic-

* http://arhiv.slobodnadalmacija.hr/20030302/svijet02.asp (5.10.2017.)
® http://www.ford.it/MondoFord (5.10.2017.)
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kim. U tehnickom smislu uvodi montazni lanac i pokretnu traku, a u organizacijskom
smislu 1910. godine poduzeée Ford pocelo je primjenjivati Teylorova nacCela uprav-
ljanja (Bili¢, 2016.). Postupak odvajanja loSih od dobrih proizvoda odvojio se od fun-

kcije proizvodnje i postaje samostalna funkcija.

Godina 1910. smatra se vaznom godinom u razvoju organizirane kontrole u
industrijskoj proizvodnii, jer te je godine, kako je naprijed navedeno, prvi put doslo do
odvajanja kontrole kvalitete proizvoda od proizvodnje i stvaranje nove samostalne
funkcijske jedinice. Na Celu te nove organizacijske jedinice pojavljuje se nova vrsta
menadzera, glavni kontrolor. PoCetak 20. stolje¢a obiljezio je uklju€ivanje ,procesa“ i
procesnog upravljanja u postupke vezane za kvalitetu. Jedan od presudnih trenutaka
u razvoju kvalitete kao profesije i znanosti bio je sustav mjerenja varijacija u proizvo-
dnoj i statisti¢koj kontroli procesa. (Lazibat, 2009.) Prvu kontrolnu kartu konstruirao je
Amerikanac Walter Andrew Shewhart (1891. — 1967.) 1924. godine i time je uveo
statistiku u kontrolu kvalitete. Osim za uvodenje statistike u kontrolu W. A. Shewhart
zasluzan je i za pronalazak PDCA kruga (plan-do-check-act, planiraj-ucini-provjeri-
djeluj) kojeg je W. E. Deming ucinio poznatijim pod nazivom Demingov krug (PDCA
krug). On po prvi puta uvodi sustavni pristup u unaprjedivanju radnih procesa. Usre-
dotoCuje se na procese kontrole tijekom proizvodnje, €ineci tako kvalitetu bithom ne

samo za gotove proizvode vec i za procese u kojima oni nastaju.

Znatan doprinos unaprjedenju kvalitete dali su i Amerikanci Harold F. Dodge
(1893. — 1976.) i Harry G. Roming (1892. — 1964.) 1928. godine koji su razradili teo-
riju statistickog uzorkovanja i izradili tablice koje sluze u kontroli kvalitete kod prijema

robe uzorkovanjem.

Prava primjena statistiCke kontrole kvalitete zapocela je u Drugom svjetskom
ratu u masovnoj proizvodnji proizvoda za potrebe americ¢ke vojske, o €ijoj su kvaliteti
ovisili Zzivoti mnogih vojnika. Nakon Drugog svjetskog rata, smanjenjem proizvodnje
proizvoda namijenjenih vojsci, usporen je interes za razvoj kontrole kvalitete u ame-
rickim poduzecima, jer ameriCki proizvodi na svjetskom trzistu, uslijed velikih nestasi-

ca u zemljama s razorenim gospodarstvom, nisu imali ozbiljniju konkurenciju.

Godine 1944. University of Buffalo i Society of quality Control Engineers of
Buffalo zajedniCki su objavili Casopis Industrial Quality Control. Godine 1946. osno-
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vano je Ameri¢ko drustvo za kontrolu kvalitete® (engl. American Society for Quality

Control — ASQC), a ovaj €asopis postao je njihov glasnik. (Bili¢, 2016.)

Nakon Drugog svjetskog rata razvoj tehnologije, a time i gospodarstva, napre-
duje. Proizvodi i proizvodni procesi postaju sve slozeniji, Sto je rezultiralo prvim po-
kuSajima normalizacije kvalitete u SAD-u. Rezultat toga bile su vojne norme MIL-Q-
9858 Quality program requirements, (zahtjevi za program kvalitete) i MIL-I-45208
Inspection system requirements, (Zahtjevi sustava inspekcije) na koje se i danas po-

zivaju ugovori ameri¢kog ministarstva obrane. (Bili¢, 2016.)

Razvoj suvremenog upravljanja kvalitetom u pedesetim godinama proslog sto-
lie¢a obiljezili su W. E. Deming i J. M. Juran. Obojica su zagovarala primjenu statis-
ticke metode u kontroli kvalitete. No najveci njihov doprinos bio je §to su u svojim ra-
dovima isticali odgovornost uprave poduzeca u planiranju, upravljanju i poboljSanju
kvalitete. Njihove ideje tada nisu bile Siroko prihvaéene u SAD-u, Sto se smatra jed-
nom od najveéih pogreSaka upravljackih struktura u gospodarskoj povijesti. (Bilic¢,
2016.)

Nakon Drugog svjetskog rata ameri¢ka poduzec¢a dominirala su sa svojim pro-
izvodima na svjetskom trziStu i nisu puno paznje posvecivale inovacijama u kvaliteti
sve dok se nije dogodilo japansko gospodarsko ¢udo. Nagla promjena dogodila se
1980. godine nakon §to je prikazan dokumentarni film pod nazivom Ako Japan moZze,

zaSto mi ne moZzemo? (Lazibat, 2009.).

U godinama nakon Drugog svjetskog rata japanska poduze¢a masovno rade
na poboljSanju kvalitete. Godine 1946. osnovana je Udruga japanskih znanstvenika i
inZenjera (engl. Japanese Union of Scientists and Engineers, JUSE). Razvijaju vlasti-
te pristupe, tehnike i metode upravljanja kvalitetom, no prihvacaju i strane ideje. Ja-
panska poduzeca velikom brzinom usvajaju nacela upravljanja kvalitetom koja su
zagovarali Deming i Juran. Jedan od utemeljitelja suvremene kvalitete u Japanu bio
je i Kaoru Ishikawa. On je predloZio primjenu statistike kvalitete na tri osnovne razine:
za sve zaposlene, za rukovodstvo na svim razinama te za vrhunske menadzere i pro-
fesionalne statistiCare. Zagovarao je prikupljanje i analiziranje podataka uporabom
jedinstvenih vizualnih alata, statistickih tehnika i timskog rada kao osnove za uvode-

nje potpune kvalitete. Kao i drugi, vjerovao je da kvaliteta zapocinje s potroSacem,

6 Danasniji je naziv Ameri¢ko drustvo za kvalitetu (engl. American Society for Quality — ASQ)
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stoga osnovu za unapredenje trebaju Ciniti zahtjevi potrosaca, a prituzbe se moraju
aktivno prikupljati. (Lazibat, 2009.) Ishikawa uvodi krugove kvalitete i dijagram uzro-
ka i posljedica. Genichi Taguchi razvio je drugaciji pristup kvaliteti koji se temeljio na
ugradnji najvece moguce kvalitete u proizvod joS u fazi njegova projektiranja, sluzeci
se raspolozivim statistiCckim alatima, primarno planom eksperimenata. (Bili¢, 2016.)
Masovni pokret za poboljSanje kvalitete, koji se odvijao pedesetih i Sezdesetih godi-
na dvadesetog stoljeca, rezultirao je japanskim gospodarskim ¢udom od 1970-tih do
1990-tih godina kad su velikom brzinom japanska poduzec¢a osvajala svjetska trzista

pa tako i americko pri €emu su znacajno ugrozili ameri¢ku industriju.

Amerikanci su, u prvi mah, uspjeh japanskih poduzeca pripisivali mentalitetu
Japanaca, no ubrzo su ih Japanci razuvjerili. Japanske tvornice automobila sagrade-
ne u SAD-u bile su jednako uspjeSne kao i tvornice u Japanu iako su u tim tvornica-

ma radili Amerikanci, naravno pod japanskim vodstvom.

ZnacCajan doprinos u razvoju kvalitete imao je i Armand V. Feigenbaum, tvorac
koncepta potpune kontrole kvalitete. Feigenbaum istiCe potrebu da svi odjeli unutar
poduzeca moraju teziti ostvarivanju kvalitete. 1z koncepta potpune kontrole kvalitete

razvilo se upravljanje cjelovitom kvalitetom (engl. Total Quality Menagement, TQM).

StatistiCka kontrola kvalitete vrlo je rano, ve¢ u prvoj polovici dvadesetog sto-
lie¢a, bila prihvacena i u njemackim poduzec¢ima. Primjena statistiCke kontrole i razvi-
jen sustav normi pridonijeli su da su njemacki proizvodi postali sinonim kvalitetne ro-
be. Cesto se moZe &uti u neformalnom razgovoru, za njemacke proizvode, da je raz-
log kvalitete taj $to su proizvedeni po DIN-u (Deutsche Industrie Norme), tj. po nje-

mackim industrijskim normama.

Sudjelovanje u NATO-u (Sjevernoatlantski savez) koristilo je brojnim europs-
kim drZavama u razvoju i primjeni zajednickih normi kvalitete, u poCetku za vojne pro-
izvode, ali kasnije i za brojne komercijalne proizvode. Najistaknutiji rezultat takve su-
radnje je niz normi za upravljanje kvalitetom ISO 9000 cije je prvo izdanje objavljeno
1987. godine (Bili¢, 2016.) pod naslovom ,Sustavi kvalitete — model za osiguranje
kvalitete u dizajnu, razvoju, proizvodnji, instalaciji i servisiranju proizvoda“. Ovi su
dokumenti uzrokovali duboke promjene u nacinu poslovanja profesije o kvaliteti. (La-
zibat 2009.)
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Moze se konstatirati da se kao kolijevka razvoja struke i znanosti o kvaliteti
moze uzeti upravo Japan, koji je nakon Drugog svjetskog rata, objerucke prihvatio
koncept kvalitete koji se na zapadu u to vrijeme potpuno neosnovano podcjenjivao.
Japan je postigao napredak kombinirajuéi kvalitetu s produktivno$¢u, dok je SAD Zrt-

vovao kvalitetu za produktivnost. (Lazibat, 2016.)
Razvoj kvalitete moZze se podijeliti u pet faza kako je navedeno u tablici 1.

Tablica 1. Faze razvoja kvalitete

1. | Ponuda je manja od Ponuda je manja od potraznje - kupci nisu mogli pronaéi proizvode
potraznje koje su zeljeli.

2. | Uravnotezenje ponude i | Uravnotezenje ponude i potraznje - uspostavio se sklad izmedu
potraznje potraznje kupaca i ponude.

3. | Povecéana ponuda proiz- | Pove¢ana ponuda proizvoda - sve tezZi opstanak na trzistu zbog
voda velike konkurentnosti.

4. | Veci znacaj kvalitete Promjena i proSirivanje razumijevanja proizvoda - naglasak na

usluznim djelatnostima, kvaliteta proizvoda ima sve veci znaca.

5. | Integrirani sustavi kvali- | Kupac nije viSe jedini subjekt, vazna su i ostala podrucja kao sto je

tete okoli§, dolazi do razvoja integriranih sustava upravljanja.

Vlastita izrada. Izvor http://www.svijet-kvalitete.com/index.php/povijest (6.8.2017.)
2.3. Kvaliteta kao relativna kategorija

Kvaliteta, cijena i rok isporuke proizvoda ili usluge, tri su osnovna zadatka
svakog poduzeca. Kvaliteta se posebno isti¢e po prioritetu, buduéi da izravno utjece i
na ostala dva zadatka, tj. na troSkove i rokove isporuke i time postaje jedan od bitnih
Cinilaca uspjesSnog poslovanja, opstanka i rasta poduzeca. (Bakija, 1978.) Preduvjet
uspje$ne integracije poduzeca na svjetsko trziste, bez obzira na njegovu veli€inu i
vrstu djelatnosti, jest prilagodavanje poduzec¢a zakonima trziSnog poslovanja Sto uk-
ljuCuje:

e konkurentnost — prihvatljiva cijena proizvoda,
e tocnost isporuke,
e oOsiguranje potrebne razine kvalitete proizvoda, ali i

e zadovoljenja ekoloSkih zahtjeva — odrzivi razvoj. (Bili¢, 2016.)

Slika 1. prikazuje tri osnovna elementa konkurentnosti poduzeéa odnosno pro-

izvoda.
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Slika 1. Elementi konkurentnosti proizvoda

/ Proizvod \
- « s Rok isporuke

Vlastita izrada. lzvor: (Bili¢, 2016., str. 13)

Cetvrti element nije prikazan na slici 1. iako on danas postaje sve znadajniji,
prvenstveno u ekoloski osvijeStenim sredinama. Dva su osnovna utjecaja kvalitete na
poslovanje poduzeca. To su plasman proizvoda na trzistu i ekonomi¢no poslovanje
unutar poduzec¢a. Razvoj novih proizvoda, usavrSavanje postojecih, nove vrste vrije-
dnih materijala, novi tehnolo$ki postupci obrade, specijalizacija i masovna proizvod-
nja, savrsenije metode ispitivanja materijala i proizvoda, povecana efikasnost proda-
je, nabave i procesa proizvodnje, dovode do bogatstva i raznovrsnosti na trziStu. Na

takvom trzistu plasman je osiguran samo za kvalitetne proizvode. (Bakija, 1978.)

Globalizacijom najviSe dobivaju potrosadi, jer globalizacijom dolazi do relativho
velike ponude kvalitetnih proizvoda po niskim cijenama. Cijenu proizvoda definira
trzisSte, tako da poduze¢a moraju prihvatiti tu trziSnu cijenu. Kako je cilj svakog trziSno
orijentiranog poduzecéa ostvarivanje dobiti, poduzece poduzima sve kako bi smanjilo

interne troSkove te time povecalo dobit.

Da bi neprekidne pritiske pretvorili u konkurentske prednosti, poduzeca trebaju
sustavno odrzavati i poboljSavati svoje poslovanje neprekidnim poboljSanjem proce-
sa, eliminacijom varijacija u procesu, kao i skrivenih tro§kova. Svi sudionici u procesu
nastanka, razmjene i koriStenja odredenog proizvoda imaju svoje stavove glede toga

istoga proizvoda. Stoga se kvaliteta mozZe promatrati s gledista:
e proizvodaca,
e potroSaca (kupaca i korisnika),
o ftrziStai

e drustva (drzave, regije). (Bili¢, 2016.)
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S gledista proizvodaca kvaliteta je mjera koja pokazuje koliko je odredeni vias-
titi proizvod koncepcijski, konstrukcijski i izvedeno uspjeSan na trziStu. Kvaliteta kon-
cepcije je parametar koji pokazuje koliko je idejni projekt (a kasnije i gotov proizvod)
ispunio Zelje i zahtjeve kupaca za zadovoljenjem neke potrebe, posebice u odnosu
na istovrsne proizvode konkurenata. Kvaliteta konstrukcije je odnos uporabnih vrijed-
nosti dvaju koncepcijskih jednako kvalitetnih proizvoda. Kvaliteta izvedbe je razina do
koje je proizvodaC sposoban realizirati kvalitetu koncepcije i konstrukcije u redovitoj

proizvodnji na svakom pojedinacnom proizvodu.

S gledista potroSaca kvaliteta je stupanj ugradene uporabne vrijednosti proiz-
voda ili usluge do kojega oni zadovoljavaju to¢no odredenu potrebu (zahtjev ili funkci-
ju).

S gledista trzista kvaliteta je stupanj do koje proizvod (ne)zadovoljava kupce i

korisnike u odnosu na konkurenciju te zakon ponude i potraznje.

S gledista drustva kvaliteta je stupanj do kojeg su odredeni proizvodi i usluge

prosli akt kupoprodaje i potvrdili se na trziStu ostvarivsi pri tome visak vrijednosti.

Slika 2. prikazuje podijelu kvalitete sa stajaliSta sudionika u procesu nastanka,

razmjene i koriStenja proizvoda.

Slika 2. Kvaliteta prema ucinku stajalista

Kvaliteta
|
|| | | |
Kvallitejcva >2 Kvall.tejcva >2 Kvaliteta sa Kvaliteta sa
stajalista stajalista Ly vix oy N
) Y Y stajalista trzista stajaliSta drustva
proizvodaca potroSaca
|
1 || 1
Kvaliteta Kvaliteta . :
koncepcije konstrukcije Kvaliteta izvedbe

Vlastita izrada. lzvor: (Lazibat, 2009., str. 45)

Na kvalitetu (robe) osim parametra uc€inak stajalista, djeluju i parametri u€inak

zamjene i ucinak transformacije. (Lazibat, 2009.)
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Uc€inak zamjene je pojava kod koje se uoCava izravna ovisnost plasmana robe
(niskokvalitetne, kvalitetne i luksuzne) na odredenom trziStu u ovisnosti o plateznoj
moci prosjecnog kupca. UCinak zamjene pokazuje da svi korisnici dobro znaju razli-

kovati kvalitetu robe, ali kupuju samo one proizvode koje mogu platiti.

Ucinak transformacije pokazuje kako se na odredenom trziStu i u danom vre-

menskom intervalu tijekom vremena mijenjaju pojedini parametri kvalitete.
2.4. Troskovi kvalitete

U strukturi ukupnih troSkova poslovanja postoji i odredeni dio troSkova koje
nazivamo troSkovima kvalitete. To su troSkovi koji nastaju pri nastojanju da se posti-
gne odredena kvaliteta. TroSkove kvalitete Cine troSkovi uzrokovani aktivnostima koje
se odnose na sprjeCavanje pogresSaka, plansko ispitivanje kvalitete te interno i eks-
terno utvrdivanje pogreske. Troskovi kvalitete ograniCeni su troskovi koji se odnose
na kvalitetu i sadrzani su u raznim vrstama troSkova ili mjestima troska. (Lazibat,
2009.)

TroSkovi kvalitete imaju nekoliko vaznih znacajki:

e 0ni postoje,

e 0ni su u pravilu prikriveni,

e sadrzani su u kalkulacijama, ali ne kao posebno iskazana stavka kalkulacije,

e 0ni su nam u pravilu nepoznati,

e u pravilu njihova nam je struktura nepoznata,

e zbog svih pobrojanih nepoznanica oni €ine najopasniji trosak,

e 0oni su potencijalna, neiskoristena priCuva,

e stupanj spoznaje 0 njima u nekom poduzeéu mijerilo je stupnja svjesnosti o
kvaliteti uopce,

e oni mogu biti znacajni pokazatelj kvalitete, koristan, prije svega, poslovodstvu

za donosenje ispravnih poslovnih odluka
Troskovi kvalitete mogu se podijeliti u dvije osnovne skupine:

o troSkovi za kvalitetu — preventiva, spreCavanje odstupanja od kvalitete i
e troSkovi zbog loSe kvalitete — kurativa, kao posljedica odstupanja od kvalitete.
(Lazibat, 2009.)
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Uobicajena je podjela troSkova za kvalitetu u sljedece Cetiri skupine:

e preventivni troskovi,
o troSkovi za ocjenu kvalitete,
e troSkovi gubitaka u proizvodnji i

¢ troSkovi gubitaka u upotrebi proizvoda. (Bakija, 1978.)

Preventivne troSkove sacCinjavaju izdatci za aktivnosti na sprjeCavanju loSe
kvalitete kao Sto su: planiranje sustava za kvalitetu, izrade uputa o kontroli, razvijanje

pogodne klime za kvalitetu, izobrazba osoblja unutar i izvan odjela kontrole i sli¢no.

TroSkovi ocjene su oni za mjerenje i ocjenu karakteristika kvalitete proizvoda
na ulazu, u toku i na izlazu, uklju€uju troSkove bazdarenja instrumenata laboratorij-

skih usluga pri mjerenju i ostalo.
Troskovi ocjene zbog loSe kvalitete u proizvodnji i u upotrebi proizvoda jesu:

o Skart ili dorade proizvoda,

e zastoji u proizvodniji zbog loSe kvalitete,

e istrazivanje uzroka Skarta, dorade ili zastoja,

e smanjenje vrijednosti djelomi¢no losih proizvoda,

¢ reklamacije kupaca i troSkovi koji iz toga proizlaze i

o troSkovi za popravak proizvoda u garancijskom roku. (Bakija, 1978.)

U troSkove gubitaka ulazi i gubitak povjerenja kupaca zbog loSih proizvoda,

troSak koji je od izuzetne vaznosti, ali se teSko moze kvalificirati.

Praéenje i analiza troSkova u vezi s kvalitetom sastavni su dio programa rada
kontrole kvalitete. TroSkovi kvalitete saCinjavaju znaCajnu stavku u troSkovima poslo-
vanja i oni su polazni pokazatelj upravi poduzeca pri odredivanju mjera koje treba
uciniti na kvaliteti. U cilju pracenja troSkova treba organizirati raGunovodstvenu sluz-
bu da uvede pracenje po stavkama, iz kojih ¢e se moci dobiti prije spomenuta struk-
tura troSkova. Zbog poteskoca pri uvodenju takvog pracenja Cesto se pristupa proc-
jeni troskova, ili se parcijalno prate troSkovi, i na taj nacin indiciraju mjesta gdje treba

poduzimati korekcijske mjere.

U proizvodniji nije mogucée u potpunosti otkloniti sve troskove, jer postoje i nei-
zbjezni troSkovi koji postoje uvijek. U te troSkove spadaju na primjer:

o Skart koji nastaje pri podeSavaniju ili pustanju procesa u rad,
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e troSkovi za kontrolu i mjerne instrumente koji bi bili potrebni i u slu€aju isprav-

no projektiranih i vodenih procesa u proizvodnji. (Bakija, 1978.)

Slika 3. prikazuje osnovnu podjelu troSkova kvalitete.

Slika 3. Osnovna podjela troSkova kvalitete

Troskovi
kvalitete
I
|| |
Troskovi za TroSkovi zbog
kvalitetu (ne)kvalitete
]
[ ]
—{ Preventiva Unutarnji Vanjski
— |Ispitivanje —| Izravni

—1 Neizravni

Vlastita izrada. lzvor: (Lazibat, 2009., str. 138)

Za dostizanje odredene kvalitete potrebno je, financijsko ulaganje u kvalitetu,
tj. stvaraju se dodatni troSkovi §to je, u prvom trenutku, u suprotnosti sa stajaliStem
ameri¢kog eksperta u podrucju kvalitete Philip-a B. Crosbyja koji tvrdi da je kvaliteta
besplatna.

,Kvaliteta je besplatna. Ona nije poklon, ali je besplatna. Novca stoje nekvali-
tetne stvari — svi oni postupci zbog kojih se posao ne obavi dobro prvi put. Kvaliteta
nije samo besplatna, ona donosi profit na iskljuivo posten nacin. Svaki peni koji nis-
te potrosili radeci nesto pogresno, ponovno ili umjesto dobro obavljena posla, donijet

¢e vam kao rezultat pol penija.“ (Crosby, 1996., str. 9)

TrosSkovi nastali ulaganjem u prevenciju sprjeCavaju stvaranje loSih proizvoda.
Troskovi proizvodnje i dobrih i loSih proizvoda u principu su jednaki. S tim da se dob-
ri proizvodi mogu direktno prodati i time povratiti ulozeno. U slucaju loSih proizvoda,
ovisno o vrsti pogreske, mozZe se, uz dodatno ulaganje, povratiti dio ulozenih sreds-

tava ili su sva uloZena sredstva nepovratno izgubljena.

21



Prevencijom se smanjuje broj neispravnih dijelova, $to znaci da je za odrede-
nu koli€¢inu dobrih dijelova ukupno utroSeno manje materijala, a proizvedeni su i u
kracem vremenu, Sto u konacnici znaci manje troSkove proizvodnje. Uz konstantan
prihod i smanjenje troSkova raste dobit. Kako je povecanje dobiti u principu vece od
uloZenih sredstava u kvalitetu dolazimo do prethodno citirane Crosbyjeve tvrdnje da

je kvaliteta besplatna.

Naprijed navedeno moze se slikovito opisati na sljedec¢i nacin. U tvorni¢kom
krugu nalaze se dva pogona, jedan koji proizvodi samo dobre dijelove i drugi koji pro-
izvodi samo loSe dijelove. Limitirana koli€ina sirovine koja ulazi u tvornicki krug ras-
poreduje se na oba pogona, no $to je raspodjela neujednacenija u korist pogona koji
proizvodi dobre proizvode to ¢e visSe dobrih gotovih proizvoda napustiti tvorniCki krug.
Cilj poduzeca je da pogon koji proizvodi loSe proizvode proizvodi $to manje, odnosno

teZi se prekidu proizvodnje loSih dijelova.

U nastavku je prikazan hipotetski primjer: Tro§kovni smisao jednog ,Skart” pro-
izvoda. (Drljac¢a, 2009., str. 28)

Tablica 2. TroSkovni smisao jednog ,Skart“ proizvoda

Proizvod | Cijena proizvodnje Razlika u cijeni Prodajna cijena
Al 80,00 kn 20,00 kn 100,00 kn
A2 80,00 kn 20,00 kn 100,00 kn
A3 80,00 kn 20,00 kn 100,00 kn
A4 80,00 kn 20,00 kn 100,00 kn
A5 80,00 kn 20,00 kn 100,00 kn

Ukupno: 400,00 kn 100,00 kn 500,00 kn

Vlastita izrada. lzvor: (Drija¢a, 2009., str. 28)

Proizvodi se prodaju po cijeni 100,00 kn, pri ¢emu je 20,00 kn dobit. Proizvod-
njom jednog neispravnog proizvoda ostvaruje se 100,00 kn maniji prihod, pri ¢emu je
80,00 kn direktnih troSkova, nastalih u proizvodniji, i 20,00 kn propustene zarade. Da
bi se nadoknadilo 100,00 kn izgubljenog prihoda, nastalog proizvodnjom jednog Skart

proizvoda, potrebno je:

e proizvesti, kontrolirati, prodati i naplatiti pet ispravnih jedinica,

e angazirati 400,00 kn prethodno ostvarene akumulacije,

e prodajom i naplatom pet jedinica ostvariti 100,00 kn razlike u cijeni i

e sa 100,00 kn razlike u cijeni za pet proizvoda nadoknaditi 100,00 kn izgublje-
nih zbog samo jednog ,Skart” proizvoda.
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Iz primjera je vidljivo da je vrlo teSko nadoknaditi gubitak nastao proizvodnjom
samo jednog Skart proizvoda. Osnovni je problem $to se, u ovom primjeru uz plani-
ranu prodaju od pet proizvoda, za anuliranje nastalog gubitka mora dodatno prodati
jos Cetiri proizvoda, Sto u principu nije jednostavno i trazi dodatne marketinske aktiv-

nosti.

U ovom ekstremnom primjeru jasno se vidi koliko kosta (ne)kvaliteta. Ako po-
duzece proizvodi 20% loSih dijelova, pri ¢emu je dobit po proizvodu 20 % prodajne
cijene, da bi ostvarila inicijalno planiranu dobit, mora udvostruciti proizvodnju i pove-

Cati prodaju za 80 %, Sto nije lako ostvarivo.

U ovom primjeru postotak loSih dijelova je vrlo visok, osobito ako uzmemo u
obzir da danas pojedina poduzeca teze ostvarivanju Sest sigma kvalitete, tj. da imaju

maksimalno 3,4 loSa proizvoda na milijun proizvedenih.
Obic¢no se kaze:

e da visoka kvaliteta zahtijeva povecane troSkove,

¢ niska kvaliteta izaziva jos vece troSkove. (Bakija, 1978., str. 23)

Ustanoviti ili ocijeniti ispravnu granicu izmedu ta dva krajnja slucaja visoke i
niske kvalitete uspjeh je poduzeca u postizanju optimalne kvalitete. Najvec¢a prepreka
pri ustanovljavanju optimalne kvalitete odnosi se na ustanovljavanje pokazatelja ili
mjerila, koja je u konkretnim sluCajevima teSko kvantificirati. Efekti brojnih akcija koje
se kontinuirano poduzimaju u vezi s kvalitetom €esto nisu dovoljno uodljivii ne mogu
se lako prikazati u nov€anim pokazateljima. Stoga se preporucuje koristiti jednostav-
nije metode grublje procjene, koja ukazuje na mjesta za akciju. U suvremenoj dina-
miCkoj proizvodniji, koja obiluje brzim promjenama, bolje je dobiti i grublje podatke na
vrijeme, nego detaljne i vrlo toCne podatke onda kada je kasno ili manje korisno na

njih djelovati.

2.4.1. Optimizacija troskova kvalitete

Razina kvalitete i troSkova kvalitete ovisi ponajprije 0 konstrukciji proizvoda.
Stupanj kvalitete ne moze se birati po volji, ve¢ je odreden zahtjevima trZista, zahtje-
vima pri upotrebi proizvoda, stanjem kvalitete kod konkurentnih proizvoda i moguc-

noSc¢u uskladivanja troSkova s prodajnom cijenom kako bi se osigurao dohodak proi-
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zvodacu. Teznja prema nekoj idealnoj kvaliteti isto je tako nekorisna kao i povrSno
shvacanje odredene potrebne kvalitete. Kretanje kvalitete i troSkova pratit ¢emo na
dijagramu optimalne kvalitete, slika 4. (Bakija, 1978.; Skoko, 2000.)

Slika 4. Optimizacija ekonomi¢nosti kvalitete konstrukcije
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kvaliteta konstrukcije
Izvor: (Skoko, 2000., str. 50)

Na apscisi je prikazan rastuci stupanj kvalitete konstrukcije, a na ordinati su
troSkovi i vrijednosti za razliCite stupnjeve kvalitete. Na dijagramu, puna crta prikazuje
kretanje vrijednosti kvalitete i troSkova kvalitete u pocetku proizvodnje, dok ispreki-
dana crta prikazuje kretanje vrijednosti kvalitete i troSkova kvalitete nakon opceg po-

rasta standarda i tehnologije.

Krivulja troSkova ima rastuci gradijent uspona i tezi ka beskonacnosti kada se
priblizavamo idealnoj kvaliteti. Razlog tome je taj $to se u pocetku uz male priraste

troSka kvalitete, ostvaruje znacajan prirast u vrijednosti konstrukcije.

Krivulja vrijednosti odredene kvalitete, pokazuje padajuéi gradijent uspona.
Drugim rijeCima, svako poboljSanje kvalitete ispoCetka se znatno priznaje, a Sto ide-
mo dalje sve viSe dolazimo u podrucje zasicenja. To je podrucje kada se daljnji po-
rast kvalitete viSe ne isplati, odnosno korisnik ga niti trazi, niti placa. Brojni su primjeri
u industriji i u privatnom Zivotu kod kojih se ulazi u to podrucje zasi¢enosti kvalitete,

za koje ne postoji ekonomsko opravdanje.
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Zamislimo paZljivog i pedantnog majstora brusenja ili bojenja koji uzima skupe
strojeve ili uredaje i daje vrhunske proizvode, koji bi i za Citavu klasu nize bili potpuno
zadovoljavajudi, ali i jeftiniji.

S obzirom na ovako opisani tok krivulja rashoda i prihoda za odredene stup-

njeve kvalitete, postoji i takva kvaliteta iznad koje je prirast troSkova veci od prirasta

. .. rirast krivulje troSkova
vrijednosti, tj. ke L

prirast krivulje vrijednosti

Iznad tog nivoa ne isplati se dalje i¢i. To je optimalna kvaliteta konstrukcije, a
nalazi se na mjestu gdje su gradijenti obiju krivulja jednaki. Na slici 4. to je vrijednost
Os.

Proizvodi se rijetko izraduju optimalnim stupnjem kvalitete zbog viSe razloga:

¢ uskladivanje velikog broja karakteristika kvalitete,

e stalno promijenljivi zahtjevi korisnika,

e promjene u proizvodnim postupcima i metodama izrade,
e promjene u strategiji konkurentskih proizvodaca,

e posebni propisi ili standardi koji nisu optimalni za sve prilike.

Adaptacija je moguca stalnim poduzimanjem akcija u svim fazama nastajanja

proizvoda, od istrazivanja trziSta do servisa u upotrebi.

Ako promatramo $to se dogada s opisanim krivuljama troSkova i vrijednosti u
toku vremena, ustanovit ¢emo da zbog porasta opceg standarda i tehnologije proiz-

vodnije, troskovi i vrijednost za odredeni stupanj kvalitete s vremenom padaju.

Uslijed toga krivulje se na dijagramu pomicu udesno, kako je to isprekidanom
linijom prikazano na slici 4. Optimalna kvaliteta se zbog toga pomice na novi, ViSi
stupanj kvalitete, na slici oznaten s O,. Razlika medu njima je dinamika u kvaliteti,
koja predstavlja stalno podizanje kvalitete, odnosno progres kojemu se barem sada

ne moze ustanoviti konacan domet.

Kada se odredi kvaliteta konstrukcije, nastavlja se tehnoloska razrada za proi-
zvodnju, u kojoj treba realizirati zahtjeve iz konstrukcije. Stupanj do kojega karakte-
ristike na proizvodima zadovoljavaju propisane zahtjeve iz nacrta nazivamo kvalite-

tom podudarnosti ili kvalitetom izrade (Bakija, 1978.), odnosno govori se o konfor-
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mnosti kvalitete.” Postizanje kvalitete izrade je jedan od osnovnih zadataka zaposle-
nika u proizvodnji. Slika 5. prikazuje model za optimizaciju troSkova kvalitete u proiz-
vodnji : (a) u tradicionalnim procesima; (b) u procesima koji nastaju (Juran, 1999., str.

24-25).

Slika 5. Optimalni troSkovi kvalitete: (a) Tradicionalni procesi (b) Procesi koji nastaju

TroSkovi ocjenjivanja Tro$kovi ocjenjivanja

] ]
2 5|
o | S |
= | . 2
N ni M
S Ukupni S
a troskovi 2 |
S kvalitete S | .
= = Ukupni
."‘i Troskovi B; Troskovi & roskovi
= propusta 'z propusta —» kvalitete
=) =
3 (=
S S
2. 2,
-l —
"sf} ,.fj)
e 2

i preventive i preventive
0 Kvaliteta sukladnosti, % 100 0 Kvaliteta sukladnosti, % 100
(a) (h)

Izvor: (Juran, 1999., str. 25)

Ako su svi proizvodi unutar odredenih zahtjeva, onda to smatramo potpunom
podudarno$c¢u sa zahtjevom, proizvodi su 100% dobri, a ako su svi izvan zahtjeva, to
je onda druga krajnost, 100% loSi proizvodi. Koliko god je neprihvatljivo govoriti o

100% loSoj proizvodnji, teSko je zahtijevati ili jam¢iti 100% dobre proizvode.

Na slici 5. prikazana su dva grafikona, oba imaju iste elemente. Na apscisi je
kvaliteta sukladnosti izrazena u postotcima, od 0 — 100 %. Lijevo je 0% sukladnosti,
Sto znaci da nema niti jednog dobrog proizvoda, odnosno da su svi proizvodi l0Si, tj.
100 % loSi proizvodi. Desno je 100% sukladnosti, odnosno svi proizvodi su dobri i
nema losih, tj. tu je 0% loSih. Na ordinati prikazan je troSak po dobroj jedinici proizvo-
da. Na svakom grafu prikazane su i tri krivulje; krivulja tro8kova propusta, krivulja tro-

Skova ocjenjivanja i preventive te zbirna krivulja troSkova.

Krivulja troSkova propusta ima vrijednost jednaku nuli kad je proizvod 100 pos-

to dobar, a raste u beskonacnost kad je proizvod sa 100 posto nedostataka. Krivulja

" Konformnost kvalitete (uskladenost, odnosno sukladnost sa standardima i specifikacijama) jest di-
menzija, odnosno aspekt kvalitete koji pokazuje do kojeg stupnja neki proizvod zadovoljava odredene
standarde i specifikacije. (Skoko, 2000., str. 32)
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troSkova ocjenjivanja i preventive ima vrijednost nula kod proizvoda sa 100 posto
nedostataka i rastu kako se priblizavaju savrSenstvu. Medutim, veliCina se porasta
razlikuje kod dva modela. Zbrajanjem krivulje troSkova propusta i krivulje troSkova
ocjenjivanja i preventive dobije se krivulja ukupnih troSkova kvalitete koja ima svoj

minimum.

Model na slici 5. oznaCen s (a) predstavlja uvjete koji su Siroko prevladavali ti-
jekom veceg dijela dvadesetog stolje¢a. ,Ocjenjivanje i preventiva“ sastojala se od
mnogo ocjenjivanja i malo preventive. StoviSe, veéinu ocjenjivanja obavljaju nesavr-
Sena ljudska bi¢a koja nisu sposobna odrzati pozornost 100 posto vremena, nisu u
stanju trositi energiju misi¢a 100 posto vremena, itd. Ta ljudska nesavrSenost djelat-
no ogranicava napore za postizanje savrSenstva pri kona¢nim troSkovima. Tako mo-
del prikazuje da krivulja ,troSkovi ocjenjivanja i preventive“ raste do beskonacnosti
kako se priblizava savrSenstvu. Kao posljedica toga, krivulja ,ukupni troSak“ takoder

raste do beskonacnosti.

Model na slici 5. oznacen s (b) predstavlja uvjete kako su se oni razvijali u ka-
snijim godinama dvadesetog stoljeca. Prioriteti na prevenciji postali su veci. Nova
tehnologija smanjila je broj svojstvenih propusta materijala i proizvoda. Robotika i
drugi oblici automatizacije smanijili su ljudsku pogresku tijekom proizvodnje. Automa-
tizirana kontrola i ispitivanje smanijili su ljudsku pogresku ocjenjivanja. Ukupno gleda-
juéi, ova su unaprjedenja dovela do mogucénosti postizanja savrSenstva u konaénom

trosku.

Dok je savrSenstvo cilj na duge staze, iz toga ne slijedi da je savrSenstvo na-
jekonomicniji cilj na kratke staze ili za svaku situaciju. Na slici 5. (a) krivulja ukupnih
troSkova dostize minimum na razini gdje nema savrSenstva. Slika 6. prikazuje karak-

teristike optimuma troSkova kvalitete.
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Slika 6. Karakteristike optimuma troSkova kvalitete

Troskovi
Neutralno podrudje
TZNK - troskovi zbog (ne)kvalitete
TZK — troskovi za kvalitetu
Podrugje obveznog Podrutje nepotrebnog
poboljsanja forsiranja
» Kvaliteta
Minimalna kvaliteta Tocka optimuma Maksimalna kvaliteta
TZNK >70% Uravnotezeni odnos TZNK < 40%
TZK <10% troskova TZK >50%
. (50%:50%) N
100% SKART ZADOVOLJSTVO 100%

Izvor: (Drijac¢a, 2009., str. 63)

Iz slike je vidljivo da je obavezno poboljSavati kvalitetu do toCke uravnotezenih
odnosa troskova, tj. do toCke optimuma kvalitete, jer nakon toga uloZena sredstva

nadilaze dobit.
2.5. Kontrola kvalitete

Kontrola kvalitete jedan je od triju procesa trilogije kvalitete (Juran, 1999.).
Kontrola kvalitete je dio sustava upravljanja kvalitetom usmjeren na ispunjavanje 0s-
novnih zahtjeva vezanih za kvalitetu. To je najnizi, poCetni stupanj kvalitete prema
kojem se neki proizvod ili proces kontrolira radi usporedbe s utvrdenim specifikacija-
ma. Kod kontrole kvalitete mjerenje kvalitete je srediSnja aktivnost koja osigurava
povratnu vezu i upozorava na probleme. Sredinom dvadesetog stoljeca kontrola kva-

litete postaje znanstvena disciplina. (Bili¢, 2016., str. 31)

Brojni su predmeti kontrole kvalitete. Na tehnoloSkoj razini, ulazni materijali te
svaka komponenta proizvoda (sklopovi, podsklopovi, dijelovi) posjeduju znacajke
kvalitete. Parametri procesa (npr. vrijeme, tlak, temperatura i sl.) i proizvodna oprema
takoder posjeduju znacCajke kvalitete. Neke predmete kontrole kvalitete nameéu ¢&im-

benici izvan organizacije kao Sto su: kupci, zakoni, normizacijske organizacije itd.
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Osim tehnoloskih, postoje i upravljacki predmeti kontrole kvalitete. To su: od-
nosi s kupcima, financijski ucinci (npr. poboljSavanja s ciljem smanjivanja troSkova

zbog loSe kvalitete), odnosi sa zaposlenicima i sl.

Svako proizvodno poduzece nalazi se istovremeno u stanju proizvodaca i do-
bavljaca. U prvom slucaju proizvodi odredene proizvode za trZiste, a u drugom na-
bavlja potrebne materijale i poluproizvode za vlastitu proizvodnju. Zbog toga su €esto
gotovi proizvodi jednog, ulazni materijali za drugog proizvodac¢a. Predmeti kontrole

kvalitete trebaju biti usmjereni i na vanjske i na unutarnje kupce, odnosno dobavljace.

Ova dvostruka uloga proizvodnog poduzeca bitno utje€e na formiranje politike
prema dobavlja¢ima. Ne mogu se postavljati visoki zahtjevi za osiguranje kvalitete
dobavlja¢ima i kooperantima ako u vlastitom procesu nije osiguran sustav kontrole
kvalitete koji ¢e zadovoljiti vlastitog kupca. Poslovi na kvaliteti u oba se slu€aja ne
razlikuju, isti principi i pravila vrijede za proizvodaca i njegova dobavljaca. Na tim
poslovima mora postojati suradnja u akcijama koje su toliko zajednicke, da je teSko
povuci granicu izmedu onoga Sto treba uciniti korisnik, a Sto dobavlja¢ odredenih pro-

izvoda.

Tradicionalno se kontrola kvalitete dijeli na unutarnju i vanjsku kontrolu kvalite-

te.

2.5.1. Unutarnja kontrola kvalitete

Unutarnju kontrolu kvalitete i sve eventualne popravne radnje izvodi sam proi-
zvodacC. Zapostavljanje unutarnje kontrole kvalitete vrlo vjerojatno ¢e dovesti do ,gu-

bitka kvalitete“ proizvoda.

Povijesno gledajuci, postoje sljedece etape u razvoju unutarnje kontrole kvali-

tete:

e Razdoblje do prve industrijske revolucije. Unutarnju kontrolu kvalitete provodi
izravno i stalno vlasnik proizvodnje u svim fazama nastanka proizvoda.

e Razdoblje od prve industrijske revolucije do 1914. godine. Razvojem industrij-
skih poduzeca kvaliteta proizvoda prelazi u nadleznost specijaliziranog radni-

ka - kontrolora. Medutim, Cesto se dogadalo da kontrolori nisu imali odgovara-
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juéu izobrazbu. Uz to, bolji i sposobniji radnici bili bi promaknuti na druge pos-
love dok bi oni manje sposobni bili odabrani za kontrolore kvalitete.
Razdoblje od 1914. do 1940. godine. U poduzec¢ima se osnivaju samostalne
skupine za obavljanje poslova kontrole kvalitete.
Razdoblje od 1940. do 1955. godine. Odjel kontrole kvalitete nastavlja se pe-
njati po hijerarhiji te poCinje obuhvacati i aktivnosti koje nisu vezane samo za
izravnu proizvodnju, na primjer statistiCku obradu podataka.
Razdoblje od 1955. do 1987. godine. Unutarnja kontrola kvalitete penje se po
hijerarhiji organizacije do razine druge linije uprave i Siri se na razine odjela
(nabava, prodaja itd.).
Razdoblje od 1987. do 2000. godine. Pojavom niza norma ISO 9000, unutar-
nja kontrola kvalitete prerasta u integralni sustav za osiguravanje kvalitete.
Voditelj odjela za kvalitetu postaje menadzer kvalitete i savjetnik predsjednika
uprave organizacije u svim pitanjima relevantnim za sustav kvalitete.
Kontrola kvalitete nakon 2000. godine. Druga revizija niza norma 1SO 9000
temeljila se na trima osnovnim nacelima:

- upravljanju kvalitetom (u smislu stalnog poboljSavanja),

- upravljanju procesima organizacije i

- integriranju osnovnih logistickih sustava vezanih za kvalitetu u bilo kojoj

organizaciji. (Bili¢, 1999., str. 32)

U samoj proizvodnji unutarnja kontrola kvalitete provodi se:

kao ulazna kontrola kvalitete
kao kontrola kvalitete tijekom proizvodnog procesa i

kao zavr$na kontrola kvalitete. (Bili¢, 2016., str. 32)

Ulazna kontrola kvalitete osigurava kvalitetu materijala koji izravno ili posredno

sluze u realizaciji proizvodnih procesa, a poduzece ih nabavlja od brojnih dobavljaca.

To su: sirovine, materijali namijenjeni daljnjoj obradi, sklopovi i uredaji koje organiza-

cija ugraduje u svoj proizvod, alati, sredstva za odrzavanije itd.

Kontrola kvalitete tijekom proizvodnog procesa provodi se, jer kvaliteta proiz-

voda, osim o kvaliteti uporabljenih materijala, ovisi i o kvaliteti tehnoloSkog i proizvo-

dnog procesa. Ako samo jedna od operacija predvidenih tehnoloSkim procesom nije

korektno provedena, izradeni proizvod moze biti nesukladan s obzirom na zahtjeve
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kvalitete. Stoga je tijekom izvodenja tehnoloSkog i proizvodnog procesa potrebna
kontrola kvalitete koja ima preventivno i korektivho djelovanje. Preventivnim djelova-
njem nastoji se optimalno iskoristiti proizvodnu opremu. Korektivnim djelovanjem zeli
se postici planirana razina kvalitete tako Sto se radni uvjeti stalnim nadzorom odrza-
vaju u projektiranim granicama. Kontrola kvalitete procesa izvodi se primjenom kon-

trolnih karata, ali i kontrolom koju provode tzv. unutarnji kupci.

Zavrdna kontrola kvalitete ili kontrola kvalitete na kraju procesa predstavlja
temelj tradicionalnog pristupa kvaliteti, a obavlja se prije isporuke proizvoda. Postupci
zavrsne kontrole ovise o vrsti proizvoda i propisanim znacajkama. ZavrSnom kontro-
lom provjeravaju se specifikacije proizvoda, ali i funkcionalne znacajke proizvoda -
ispituje se ponasanje proizvoda u radu. Podatci dobiveni zavrSnom kontrolom koristit

¢e se u proizvodnom procesu.

Zadatak je unutarnje kontrole kvalitete prepoznati i ukloniti pogreske prije pro-
izvodnog procesa i tijekom njega, ali i ukloniti proizvode s pogreSkama prije njihove
uporabe. Kontrola kvalitete zahtijeva djelotvoran sustav izvjeStavanja, a provodi se s

ciliem poboljSavanja onih faza u proizvodniji koje utje€u na kvalitetu.

2.5.2. Vanjska kontrola kvalitete

Pocetak medusobne razmjene proizvoda predstavlja poCetak primjene vanjske

kontrole kvalitete.

Suvremenu vanjsku kontrolu kvalitete obavlja cjelokupno vanjsko okruzenje
proizvodaca: korisnici (kupci), konkurenti, trziSte i drustvo (drzava). Neki su od tih
nadzora kvalitete institucionalizirani dok su drugi manje javni, ali niSta manje strogi.
Opstanak i daljnji razvoj proizvodaca na odredenom trziStu u odredenom vremenu
izravan su pokazatelj ocjene kvalitete njegovih proizvoda od svih provedenih vanjskih

nadzora kvalitete.

Postoje izravna i posredna vanjska kontrola kvalitete. 1zravna vanjska kontrola
kvalitete podrazumijeva nametnute propise i zakone kojima drustvo (drzava) odredu-

je minimalno potrebnu kvalitetu i istodobno stvara zastitu od nekvalitete.

Posredna vanjska kontrola kvalitete ogleda se kroz rast ili pad konkurentnosti,

odnosno rastom ili padom prodaje na trzistu. Onaj tko ne postuje zakon vrijednosti i
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ne stvara kvalitetu koja se od njega zahtijeva i/ili oCekuje, bit ¢e kazZnjen. Eventualni
trenutaCni monopol i drzavne barijere (carina, posebne povlastice itd.) predstavljaju

samo privremenu i ograni¢enu zastitu vlastitih proizvoda.

Posredna vanjska kontrola kvalitete puno je opasnija od izravne. Rezultati iz-
ravne vanjske kontrole kvalitete vidljivi su praktiCki odmah i iz njih proizlaze konkret-
na rieSenja, bez obzira na to kako teSka ona bila. Rezultati posredne vanjske kontro-
le kvalitete vidljivi su s vremenskim odmakom. Kada se problemi kona¢no jasno uo-
Ce, pronalazenje rjeSenja zahtijeva golem trud, ulaganja i vrijeme s vrlo upitnim kraj-
njim rezultatima. | Sto je joS gore, posredna kontrola kvalitete mozZe do temelja srusiti
tesSko steCeni ugled poduzeca tako da je povratak na pocCetne pozicije na trziStu viSe-

struko tezi nego kad se krecCe od pocetka.

2.5.3. Statisticka kontrola kvalitete

Statisticka kontrola kvalitete (engl. Statistical Quality Control; SQC) takva je
kontrola kvalitete koja za prikupljanje, prikazivanje, obradu, analizu i tumacenje poda-
taka u svrhu osiguranja kvalitete industrijskih proizvoda i proizvodnog procesa, prim-
jenjuje tehnike deskriptivne i inferencijalne statistike: tabli¢no i grafiCko prikazivanje
statistiCkih podataka, analizu numerickih i vremenskih nizova, uzorkovanje, regresij-

sku analizu itd.

Uvodenje elektronickih raunala omogucilo je statistiCku kontrolu na svakome
radnom mjestu i u svim fazama proizvodnog procesa, pa i upravljanje proizvodnjom

na temelju statistiCke kontrole kvalitete. (Bili¢, 2016.)

StatistiCka kontrola kvalitete sastoji se od statistiCke kontrole procesa i kontro-
le uzorkovanjem. U velikoj mjeri i statistiCka kontrola procesa izvodi se uzorkovanjem
tijekom izvodenja procesa. Kontrola uzorkovanjem izvodi se prije poCetka procesa
(kontrola dobavljageve isporuke) ili nakon procesa proizvodnje (prije isporuke proiz-
voda kupcu). Slika 7. prikazuje metode statisticke kontrole kvalitete. Za uspjeSnu

primjenu statistiCcke kontrole kvalitete potrebno je:

e poznavati statisticke tehnike koje se koriste u statistickim metodama kontrole
kvalitete,

e razumjeti svrhu i ciljeve primjene tih tehnika,
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e poznavati mjerne i kontrolne postupke koji se koriste u procesima te
e osigurati da viSi menadzment razumije ciljeve i svrhu koji se mogu postiCi

primjenom statistickih metoda kontrole kvalitete. (Bili¢, 2016., str. 37)

Poznavanje statistiCkih tehnika temeljni je preduvjet uspjesSne primjene statis-
ticke kontrole kvalitete.

Slika 7. Metode statisticke kontrole kvalitete

Statisticka kontrola kvalitete

Statisticka Kontrola
kontrola procesa uzorkovanjem
] ]
| | | |
Atributivne Mijerljive Atributivne Mijerljive
znacajke znacajke znacajke znacajke

Vlastita izrada. lzvor: (Bili¢, 2016., str.37)

2.6. Alati za upravljanje kvalitetom

Ostvarivanje osnovnih ciljeva svih sustava za upravljanje kvalitetom, a to su
zadovoljan kupac i konstantno unaprjedivanje proizvoda i usluga, predstavlja nimalo
lagan zadatak. Kako bi se navedeni ciljevi ostvarili na $to laksi nacin doslo je do raz-
voja alata i metoda za upravljanje kvalitetom. Usporedo s evoluiranjem koncepcije
kvalitete mijenjali su se i alati i metode kojima se ona nastojala postici, kao i njihova
namjena. Alati i metode prakti¢ne su tehnike, vjestine, sredstva ili mehanizmi koje je
moguce primijeniti za rjeSavanje specificnih problema. Ilzmedu ostalog koriste se za
poticanje pozitivnih promjena i poboljSanja.

Kako bi primjena metoda i alata unutar nekog poduzeca bila $to uspjesnija po-

trebno je ispuniti odredene preduvjete, kao sto su: (Lazibat, 2009., str. 301)

e potpuna predanost i potpora menadzmenta,
¢ ucinkovita i dobro tempirana edukacija,
¢ istinska potreba za koristenjem nekog alata ili metode,

o definirani ciljevi upotrebe i
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e okolina spremna na suradnju. (Lazibat, 2009., str. 301)

U procesu stalnog poboljSanja strucni timovi, pojedinci ili menadzment koriste
prikladne tehnike i alate koji im pomaZu u sagledavanju utjecajnih ¢imbenika, dono-

Senju optimalnih odluka, pronalazenju prioriteta, prognoziranju itd.

Alati za upravljanje kvalitetom mogu se Kkoristiti na razne nacine i s razli€itim
cilievima, koristenje pravog alata za pravu namjenu klju¢ni je problem prilikom njiho-
ve upotrebe, ne samo zbog osiguranja postizanja pravih rezultata, vec i zbog bitnog

utjecaja na skracivanje vremena potrebnog za donosenje pravilnih poslovnih odluka.

Svatko tko planira strategiju, rjeSava problem, razvija plan projekta, traZi ideje
od drugih ljudi ili jednostavno pokusava bolje razumjeti kupca moze Koristiti alate za

upravljanje kvalitetom kako bi Sto lakSe doSao do pravih rezultata.

Buduci da broj alata za upravljanje kvalitetom raste iz dana u dan, postaje iz-
razito vazno snaci se u tom velikom broju i odabrati onaj alat koji ¢e u konkretnoj si-
tuaciji dati najviSe koristiti. Kako bi §to viSe skratili potragu za ,pravim“ alatom moze-

mo Koristiti tri sljedeca pitanja:

e Za $to cemo Koristiti odabrani alat?

e Gdje se mi nalazimo u naSem procesu unaprjedivanja kvalitete?

e Trebamo Ii proSiriti ili fokusirati nas nacin razmisljanja? (Lazibat, 2009., str.
303-304)

Tablica 3. prikazuje sistematizaciju alata prema njihovoj osnovnoj namjeni te

alate.
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Tablica 3. Matrica alata za upravljanje kvalitetom

Alati prema namjeni

Alat

Alati za stvaranje ideja — koristimo ih u slu¢aju kad zelimo pronadéi
nove ideje ili mnos&tvo ideja posloZiti na pregledan nacin.

Dijagram srodnosti
Brainstorming
Uzro€ni dijagram

Alati za analizu procesa — kada Zelimo razumjeti rad procesa ili
bilo kojeg dijela.

Dijagram tijeka
Matri¢ni dijagram
Uzro€ni dijagram

Alati za analizu uzroka — kada zelimo utvrditi uzroke problema.

Dijagram riblja kost
Matri¢ni dijagram
Pereto dijagram
Dijagram raspr3enja
Stratifikacija

Stablo dijagram

Alati za planiranje — kada zelimo isplanirati $to uciniti.

Dijagram oblika strijele
Dijagram tijeka
Matri¢ni dijagram
Uzroc&ni dijagram
PDCA krug

Stablo dijagram

Alati za ocjenu — kada zelimo suziti grupu izbora na najvazniji, ili
Zelimo provijeriti koliko smo uspjesno obavili neku aktivnost.

PloogrwdRE o0 ONDE|WONEWONE

Matri¢ni dijagram

Alati za prikupljanje i ocjenu podataka — kada Zelimo prikupiti
podatke, ili analizirati ve¢ prikupljene

oukrwnE

Ispitni list

Kontrolne karte
Histogram

Pereto dijagram
Dijagram rasprsenje
Stratifikacija

Vlastita izrada. Izvor: (Lazibat, 2009., str. 304-305)

2.6.1. Tradicionalni alati za kontrolu kvalitete

Slika 8. prikazuje sedam osnovnih alata za kontrolu kvalitete (engl. Seven

Quality Control Tools; 7QCT) koji se jo$ nazivaju i tradicionalni alati kontrole kvalite-

te, a u nastavku su objasnjeni navedeni alati. (Bili¢, 2016., str. 38-46)
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Slika 8. Alati za kontrolu kvalitete
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Izvor: (Bili¢, 2016., str. 38-39)

U suvremenom pristupu kontroli kvalitete ovima alatima potrebno je dodati jo$
jedan vrlo znacajan alat, a to je plan eksperimenata (engl. Design of Experiments;
DOE).

Ovi se alati koriste: za organizirano prikupljanje podataka, za analizu proizvo-

dnog procesa, za prepoznavanje glavnih problema i njihovih uzroka, za pracenje

36



promjena u kvaliteti proizvoda itd. Japanski stru¢njak K. Ishikawa tvrdio je da se
primjenom ovih sedam alata moze uspjesno rijesiti gotovo 95 % problema vezanih za

kvalitetu u industrijskoj proizvodnii.

Ispitni ili kontrolni list je obrazac koji sluzi za brzo i jednostavno prikupljanje
podataka o uCestalosti odredenog dogadaja u stvarnom vremenu i na mjestu gdje
podatci nastaju. Podatci mogu biti kvalitativni i kvantitativni, a mogu se razvrstati u
razliCite kategorije. Kategorije podataka koje se mogu prikupljati ispitnim listovima u
podrucju kontrole kvalitete su npr.: broj nesukladnih proizvoda u seriji, izmjere proiz-
voda, tipovi pogreSaka na proizvodu, uzroci koji utjie€u na nesukladnost proizvoda itd.
U ispitni list mogu se upisivati i drugi podatci kao npr.: vrijeme nastupanja odredenog
dogadaja, tko je primijetio dogadaj, komentari i sl. Podatci prikupljeni ispitnim listovi-

ma mogu se prikazati s pomocu histograma ili Pareto-dijagrama.

Histogram je stupcCasti grafikon koji prikazuje distribuciju frekvencija podataka
prikupljenih s pomocu ispitnih listova ili kojim drugim nacinom. Iz histograma mogu

se dobiti odgovori na sljedeca pitanja:

e Grupiraju li se podatci simetricno ili asimetricno oko njihove aritmetiCke sredi-
ne?

¢ Nalaze li se svi podatci unutar unaprijed specificiranih granica?

e Je li razdioba podataka smjesStena u sredini specificiranih granica ili je bliza

gornjoj, odnosno donjoj granici?

Paretovo nacelo: malo bitnoga i mnogo nebitnoga. U podrucju kontrole kvalite-
te Paretovo nacelo prvi je uveo J. M. Juran koji je spoznao da je samo nekoliko tipo-
va pogreSaka u proizvodom procesu odgovorno za vecinu problema kvalitete proiz-
voda. Preciznije, oko 20 % tipova pogreSaka uzrokuju oko 80 % nesukladnih proiz-

voda.

Paretovo nacelo trebalo bi se koristiti uvijek tijekom programa poboljSavanja
kvalitete. Njime se mogu prepoznati proizvodi na koje kupci imaju najviSe reklamaci-
ja, pogreske na proizvodu koje najviSe smetaju kupcima, uzroci koji rezultiraju najve-
¢im brojem pogreSaka na proizvodima i sl. Na temelju Paretova nacela provodi se
Pareto-analiza kojom se razlu€uje nekoliko znac¢ajnih ¢imbenika koji uzrokuju konkre-

tni problem od vecine preostalih i manje znacajnih ¢imbenika.
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Opcenito, za poduzece je korisnije koncentrirati resurse na rjeSavanje najzna-
Cajnijeg problema nego rjeSavati viSe malih ,neznacajnih® problema. Rezultati Pare-
to-analize prikazuju se s pomocu Pareto-dijagrama. To je stupCasti dijagram koji ran-
gira kategorije prikupljenih podataka prema padajuéoj frekvenciji pojavljivanja. Za
razliku od histograma kojim se prikazuju mjerljive veliCine (izmjere, mase, temperatu-
re, ...), dakle veliine koje se mogu kvantitativho iskazati, Pareto-dijagramorn prika-

zuju se atributivni podatci prikupljeni npr. ispitnim listom.

Dijagram uzroka i posljedice naziva se jos i Ishikawa dijagram (po autoru K.
Ishikawi), a zbog svog izgleda koiji slici ribljem kosturu naziva se i dijagramom ,riblja
kost“. Dijagram uzroka i posljedice u pravilu izraduje tim strucnjaka koji imaju dovolj-
no saznanja o razmatranom problemu. Pozeljno je da su u timu struc¢njaci iz razliitih
podrugja organizacije. Clanovi tima provode kratke, ali djelotvorne rasprave (engl.
brainstorming) kojima koordinira voditelj tima. Rezultat brainstorminga pretaCe se u
dijagram uzroka i posljedice. U svrhu rjeSavanja razli€itih problema, tako i problema
kvalitete, Cesto se u japanskim poduzecima formiraju dragovoljne skupine zaposleni-
ka - tzv. krugovi kvalitete (engl. Quality circles) koji takoder izraduju dijagrame uzroka

I posljedice.

U kontroli kvalitete dijagram tijeka koristi se za grafiCko opisivanje procesa.
Analizom dijagrama tijeka proces se moze ili pojednostaviti ili se mogu utvrditi mjesta
nastajanja problema u odvijanju procesa. Zato je dijagram tijeka vazan alat za po-

boljSavanje procesa.

Dijagram rasipanja - Prikupljene numeri¢ke podatke izmedu dviju pojava, npr.
izmedu uzroka i posljedice, moguce je graficki prikazati s pomocu dijagrama rasipa-
nja. Iz dijagrama se moze uociti smjer (pozitivan ili negativan) i oblik veze (linearan ili
nelinearan) izmedu varijabli. Statistitkom obradom podataka, moguce je odrediti ja-
kost veze izmedu varijabli te jednadzbu ovisnosti izmedu ovisne i neovisne varijable,

tzv. regresijski model .

Kontrolna karta je dijagram koji sluzi za pracenje procesa. Apscisa kontrolne
karte predstavlja vrijeme uzorkovanja ili redni broj uzorka uzetog iz pra¢enog proce-
sa, a na ordinati su podatci o praéenoj znacajki kvalitete. Prije poCetka pracenja pro-

cesa, na ordinatu kontrolne karte ucrtaju se srediSnja linija procesa, gornja i donja
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statistiCka kontrolna granica. Kontrolnom kartom prate se odstupanja (varijacije) od

ciljnih vrijednosti koja su svojstvena svim proizvodnim procesima.

Odstupanja nastaju zbog uobi€ajenih (slu¢ajnih) i/ili posebnih (sustavnih) uz-
roka. Stabilni procesi odstupaju slu¢ajno te se njihovi rezultati nalaze unutar kontrol-
nih granica. Primarna je namjena kontrolnih karata utvrdivanje postojanja posebnih
uzroka u procesu. Takvi uzroci na kontrolnoj karti pokazuju trend u odstupanjima
pracene znacCajke kvalitete. Kontrolna karta ne otkriva Sto je uzrok odstupanja, vec se
taj problem mora rijesiti daljnjim istrazivanjem procesa. U konacnici, primjena kon-

trolnih karata vodi do poboljSanja kvalitete proizvoda.

2.6.2. Novi ili menadzerski alati za upravljanje kvalitetom

Buduci da su se tradicionalni alati rabili prije svega za rjeSavanje kvantitativnih
problema, razvijen je i drugi skup, takoder od sedam alata pod nazivom ,novi alati za
upravljanje kvalitetom®. Kod njih je naglasak stavljen na rjeSavanje kvalitativnih prob-
lema, poput nastojanja da se udovolji zahtjevima kupaca. Novi ili menadzerski alati

za upravljanje kvalitetom obuhvacaju:

e Dijagram srodnosti - Affinity diagram

e Dijagram meduovisnosti - Relation diagram

e Stratifikacija - Stratification

e Matri¢ni dijagram - Matrix diagram

e Dijagram oblika strijele - Arrow diagram

e Programirane karte za proces odlucivanja - Process decision program chart -
PDPC

e Sustavni dijagram (stablo dijagram) - Systematic diagram, tree diagram. (Lazi-
batn 2009., str. 303)

Sedam novih menadzerskih alata za upravljanje kvalitetom obraduju se zbog

sljedecih karakteristika:

e Korisna su sredstva za izvrSenje utvrdenih zadataka
e Pomazu pri eliminiranju pogreSaka i defekata

¢ Omogucuju razmjenu informacija izmedu zainteresiranih strana

39



¢ Omogucuju planiranje i uoCavanje zastoja u procesima. (Lazibat, 2009., str.
303)

Dijagram srodnosti — dijagram afiniteta (engl. Affinity diagram) predstavlja jed-
nostavan, ali mo¢an alat za grupiranje i razumijevanje prikupljenih informacija koji
moze posluZiti kao osnova za kreativan timski rad na teSkim problemima unutar po-
duzeca. UobicCajeno se Koristi za pretvaranje rezultata provedenog brainstorminga u
logiCki i smisleno povezane grupe ideja s kojima se moze lakSe baratati. (Lazibat,
2009.)

Dijagram meduodnosa — uzroCni dijagram (engl. Relation digram) izraduje se
sa svrhom identifikacije uzro€no posljedic¢nih ili metodo-ciljnih odnosa podataka unu-
tar sustava, u slu€aju kad su veze medu njima slozene i isprepletene. UzroCni dijag-
ram, za razliku od dijagrama afiniteta koji samo pokazuje logi¢no grupiranje, pomaze
prikazivati logicke meduodnose medu promatranim pojavama. Za razliku od Ishikawa
dijagrama kod kojeg se svakom uzroku pripisuje utjecaj na samo jedan element, kod
uzro¢nog dijagrama moguce je da jedna pojava utjeCe na dva ili viSe elementa. (La-
zibat, 2009.)

Stratifikacija (engl. Stratification) je tehnika koja se koristi u kombinaciji s dru-
gim alatima za analizu podataka. Kad se podatci iz razliitih izvora ili kategorija izmi-
jesaju njihovo pravo znacenje teSko je moguce vidjeti. Ova tehnika omogucéava odje-

liivanje podataka tako da je moguée uociti njihovu strukturu. (Lazibat, 2009.)

Matri¢éni dijagram (engl. Matrix diagram) koristi se za identifikaciju i analizu pri-
sutnosti i snaga veza izmedu dva, tri ili Cetiri seta informacija. Drugim rije€ima, on
nam omogucava utvrdivanje povezanosti izmedu odabranih kriterija i liste zahtjeva,
te na taj nacin odredivanje prioritetnih zahtjeva potrebnih za rjeSavanje problema.
(Lazibat, 2009.)

Dijagram oblika strijele (engl. Arrow diagram) graficki je opis pojedinacnih ko-
raka koji se odvijaju prilikom zavrSavanja nekog projekta. Koristi se za: planiranje i
prikaz potrebnog slijeda koraka u projektu ili procesu, odredivanje najboljeg raspore-
da Citavog projekta, prikaz potencijalnih problema vezanih za raspored i resurse kao i
mogucih rjeSenja nastalih problema. Pomocu dijagrama oblika strijele moguce je od-
rediti kritiCni put projekta, pod ¢im podrazumijevamo prikaz odvijanja najvaznijih ko-
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raka procesa Cije bi odgadanje odgodilo Citav projekt, ali ujedno i koraka kod kojih bi
ulaganje dodatnih resursa ubrzalo cijeli projekt. (Lazibat, 2009., str. 344)

Programirane karte za proces odlucivanja (engl. Proces Decision program
chart — PDPC). PDCP dijagram sistemati¢no identificira Sto bi moglo poc¢i krivo u pla-
nu koji se izraduje, te razvija protumjere kako bi sprijeCili te probleme. Koristeci
PDCP mozemo revidirati plan kako bi izbjegli probleme ili pripremili pravo rieSenje za
trenutak nastanka problema. Koristi se prije implementacije sloZzenog plana, kad se
plan mora zavrsiti prema rasporedu te kad je cijena neuspjeha velika. (Lazibat,
2009.)

Sustavni (stablo) dijagram (Systematic (tree) diagram) je alat koji se koristi za
grafiCki prikaz puta koji vodi do cilja u slijedu aktivnosti koje moraju ili bi trebale biti
realizirane kako bi se ostvarila ciljna veli€ina. Stablo dijagrama osigurava vidljivo i
jasno povezivanje planova i ciljeva, osigurava i tijek aktivnosti logickim putem od
identificiranih ciljeva kao i potpuno razumijevanje slozenosti odredenog projekta. (La-
zibat, 2009.)

Prethodno navedene alate definirala je Udruga japanskih znanstvenika i inZe-
njera (JUSE) kao alate komplementarnim osnovnim alatima za kontrolu kvalitete
(7QCT). Navedeni alati €ine drugu generaciju alata kvalitete poznate pod nazivom
sedam alata za upravljanje (engl. Seven Management Tools - 7MT) ili sedam alata
za upravljanje i planiranje (engl. Seven Menagement and Planning Tools). (Bili¢,
2016.)

2.6.3. Demingov krug - PDCA

Kvaliteta je jedan od temeljnih kriterija opstanka poduzec¢a na trzistu. Da bi se
zahtjevi kvalitete mogli ostvariti, kvalitetom treba upravljati. Upravljanje kvalitetom
javlja se sedamdesetih godina proslog stolje¢a kao nastavak razvoja kvalitete potak-
nut novim trendovima. Upravljanje kvalitetom (engl. Quality Management; QM) dio je
sustava upravljanja kojim se, s pomocu koordiniranih aktivnosti, planiranjem, nadzo-
rom, osiguravanjem i poboljSavanjem kvalitete, ostvaruju politika i ciljevi kvalitete,
kako bi se ispunile potrebe, oCekivanja i zahtjevi zainteresiranih strana. Upravljanje

kvalitetom razvija i nadzire sve radnje i procese u poduzecu koji utjie€u na kvalitetu s
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cillem uspostave optimalne kvalitete proizvoda i primjene optimalnih procesa. (Bili¢
2016., str. 373)

U svakom poduzecu postoji odreden broj viSe ili manje povezanih procesa Cije
je odvijanje vazno za kvalitetu proizvoda. Pri tome je vrlo Cesto rezultat jednog pro-
cesa izravni ulaz u sljedeci proces. Procesni pristup je jedno od osnovnih nacela up-
ravljanja kvalitetom. Temelji se na postavci da je za ucinkovito funkcioniranje podu-
zecCa nuzno utvrditi njegove procese, veze medu njima te procesima upravljati na je-
dnostavan, ucinkovit i djelotvoran nacin. Stoga je nuzno provoditi neprekidno pobolj-
Savanje procesa, ali i sustava upravljanja kvalitetom. Metodologija neprekidnog po-
boljSavanja temelji se na Shewhartovu PDCA ciklusu koji je popularizirao i propagi-

rao Deming, stoga se Cesto naziva Demingov krug kvalitete.

Naziv PDCA potjece od prvih slova rijeCi: Plan-Do-Check-Act, koje su ustvari i
Cetiri osnovne faze u ovom ciklusu. Demingov krug osnovni je alat za postizanje kon-
tinuiranog unaprjedivanja, no za razliku od pojedinac¢nih alata koji se koriste u pojedi-
nim fazama i €ija je namjena strogo specifiCna, odnosno vezana za rjeSavanje speci-
ficnih pojedinacnih problema, on na neki nacin utjelovljuje sustavan pristup poboljSa-
nju te je osnovna ideja da njegova uporaba nikad ne prestaje pa kraj jednog ciklusa
samo predstavlja ulazak u sljedeci. Cesto se ova njegova karakteristika graficki pri-

kazuje kao spirala koja nema kraja.

Slika 9. prikazuje PDCA krug i utjecaj PDCA kruga na klju¢ni pokazatelj per-
formansi (engl. Key Performance Indicator, KPI®). 1z slike je vidljivo da svakim novim
ciklusom dolazi do poboljSanja kljuénog pokazatelja u€inka. Kako vrijeme prolazi, KPI

poprima sve vece vrijednosti.

® KPI Kljuéni pokazatelj uginka — pokazatelj s pomodu kojeg se prati ostvarivanje specifiénog cilja
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Slika 9. PDCA krug i utjecaj na kvalitetu performansi sistema

KPI /
Plan Do :> “P —
Act Check !
: i
e ——
l.ciklus | 2.ciklus ! 3.ciklus | t
PDCA PDCA PDCA
kruga kruga kruga

Izvor: PDCA krug za upravljanje https://www.kvalis.com/wp-content/uploads/2016/11/PDCAL.jpg
(18.8.2017.)

PDCA ciklus neprekidnog poboljSanja odvija se u Cetiri faze:

e planiranje (engl. Plan)
e Cinjenje (engl. Do)
e kontroliranje (engl. Check)

e djelovanje (engl. Act).

lako je PDCA vrlo popularan, njegovi akronimi stvaraju prili€nu zbrku, i kod iz-
vornih govornika engleskog jezika i kod svih koji ih moraju prevesti. Engleska rije¢
,Plan“ u PDCA ciklusu ima znacenje kreativnog ili inovativhog razmisljanja, dakle,
nesto Sto se obicno izravno ne povezuje s planiranjem. Rijeci ,Do" i ,Act® u engles-
kom jeziku imaju ista znacCenja: raditi, obaviti, djelovati i sl. Rije¢ ,Do“ u PDCA ciklusu
znaci primijenite ono $to je planirano. Znacenje rijeci ,Act“ u PDCA ciklusu zapravo je
- poboljsati. (Bili¢ 2016., str. 376)

Jednom zavrSen PDCA ciklus donosi nove spoznaje te omogucéuje novo plani-

ranje ¢ime proces neprekidnog poboljSavanja ulazi u novi ciklus. Tijekom provodenja

PDCA ciklusa koriste se brojni alati i tehnike kao npr.:

e brainstorming,

e sedam osnovnih alata za kontrolu kvalitete (7QCT),

e sedam alata za upravljanje (7MT),

e kljucni pokazatelji u€inka (KPI) itd. (Bili¢ 2016., str. 376)
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Brainstorming je alat koji se koristi za generiranje velikog broja ideja u krat-

kom vremenskom razdoblju i smatra se jednim od najproduktivnijih nacina za radanje

ideja. Provodi se tako da se sudionici koncentriraju na probleme i potom nastoje smi-

sliti $to viSe, Sto radikalnijih rieSenja. Ideje bi namjerno trebale biti to Sire i Sto neobi-

Cnije, a brzina je vazan faktor, dinamicnost je jedna od glavnih karakteristika brain-

storminga. Brainstorming je osmisljen zato da sudionike izbaci iz okvira klasicnog

razmi$ljanja i uvede u nove nacina razmisljanja u pronalazenju rieSenja. Obi¢no se

provodi u grupama i vrlo je zabavan nacin da se pronadu nove ideje i da se sve sudi-

onike potakne na smisljanje i razmisljanje.

Slika 10. prikazuje Demingov krug s pripadajucim alatima i tehnikama koje se

koriste u pojedinim

fazama.

Slika 10. Demingov krug s pripadajuc¢im alatima
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Izvor: (Lazibat 2009., str. 307)
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2.7. Sustavi upravljanja kvalitetom

Svako poduzece, odnosno njegov vlasnik, u vecoj ili manjoj mjeri svjestan je
Cinjenice kako bez kupaca proizvoda i usluga nema ni opstanka na trzistu. Stoga,
svako poduzeée primjenjuje odredeni sustav za upravljanje kvalitetom. Razlike koje
postoje medu trZiSnim uvjetima, veli€ini poduzeca, obliku vilasniStva, drustvenoj kultu-
ri, stilu upravljanja, djelatnosti itd., uzrokuju ipak da se njihov pristup upravljanju kvali-
tetom drasticno razlikuje. U slu€aju da poduzece zaista prepozna vaznost kvalitete

vrlo vjerojatno ¢e primijeniti jedan od formalnih sustava za upravljanje kvalitetom:

e serija ISO 9000,
e potpuno upravljanje kvalitetom — Total Quality Management (TQM),
o Sestsigmalili

¢ lean management. (Lazibat 2009., str. 157)

Ono $to je potrebno istaknuti jest kako, iako mnogi od ovih sustava posjeduju
brojne zajednicke elemente (ideje, vrijednosti i, prije svega, krajnji cilj), medu njima
postoje i bitne razlike. Primjerice, norma ISO 9000, odnosno sustav upravljanja kvali-
tetom izgraden prema njoj, predstavlja idealnu polaznu tocku, ali kroz vrijeme zahtje-
Vi ovog sustava postaju nedostatni, te ga je potrebno nadopuniti i nadograditi u neke

od sofisticiranijih sustava. (Lazibat 2009., str. 157)

2.7.1. Serijanormi ISO 9000

Prvo svjesno ujedinjavanje unutarnje i vanjske kontrole kvalitete te stvaranje
jedinstvenog sustava za osiguravanje kvalitete u poduzecu koji stavlja u prvi plan
interese korisnika proizvoda i/ili usluga, ostvareno je 1987. godine pojavom serije
normi ISO 9000 (Bili¢ 2016., str. 35).

Temeljno je nacelo niza norma ISO 9000 univerzalnost, bez obzira na podruc-
je upotrebe. Od japanske doktrine preuzet je stav da je u srediStu interesa poslovna
sposobnost sustava s kojim treba kvalitetho upravljati da bi rezultati bili dobri. Od
americke doktrine preuzeto je nacelo prema kojemu je ishodiste odnosa izmedu kori-
snika i poduzeca ispunjenje zahtjeva. Razvoj svakog novog proizvoda ili modifikacija

postojecih temelji se na potrebama korisnika. (Bili¢ 2016., str. 448-449)
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Prva revizija niza normi ISO 9000 provedena je 1994. godine. Ovom revizijom
proSireni su zahtjevi za dokumentiranim postupcima. (Bili¢ 2016., str. 449)

Znacajne promjene u nizu normi ISO 9000 provedene su u drugoj reviziji
2000. godine. Niz normi ISO 9000:2000 predstavljao je trenutacno ,stanje tehnike® u
evoluciji od kontrole kvalitete, preko osiguranja kvalitete, do upravljanja kvalitetom.
Ovim normama uvedena je promjena u pristupu upravljanja kvalitetom. Najvazniji
element niza normi ISO 9000:2000 sastojao se u sagledavanju zahtjeva koji se iz-
graduju oko poslovnih procesa koji su u sredistu pozornosti. Tri srodne norme 1SO
9001, 9002 i 9003 iz 1994. godine objedinjene su u ISO 9001:2000. Zahtjevi nave-
deni u ovoj normi opceniti su i primjenjivi u svim organizacijama, neovisno o vrsti dje-
latnosti kojom se bavi organizacija i njenoj veli€ini. S pomoéu ove norme moglo se
prikazati medusobno djelovanje procesa, sto se kod norme ISO 9001:1994 nije mog-
lo. Norma ISO 9001:2000 znacajno je smanijila zahtjeve koji se odnose na dokumen-
taciju u odnosu na norme iz 1994. godine. Norma ISO 9001:2000 odredivala je zah-
tieve za sustave upraviljanja kvalitetom kada organizacija treba dokazati svoju spo-
sobnost isporucivanja proizvoda koji ispunjavaju zahtjeve kupaca i zahtjeve iz propi-
sa koji se primjenjuju te kad nastoji povecéati zadovoljstvo kupca. Norma ISO
9001:2000 propisivala je minimalne zahtjeve za sustave upravljanja kvalitetom. (Bili¢
2016., str. 450-452)

Treca revizija niza normi ISO 9000 odvijala se u tri etape. Godine 2005. pro-
vedena je manja revizija norme ISO 9000:2000, a 2008. godine i norme ISO
9001:2000. Norma ISO 9004:2000 zamijenjena je 2009. godine normom ISO
9004:20009 koja se bitno razlikuje u odnosu na 1ISO 9004:2000. (Bili¢ 2016., str. 452-
470)

Medunarodna norma ISO 9000:2005 Quality management system — Funda-
mentals and vocabulary (Sustavi upravljanja kvalitetom — Temeljna nacela i termino-
loSki rjeCnik) opisuje temeljna nacela sustava upravljanja kvalitetom i objasnjava pri-
padajuce nazive i definicije. U uvodu norme utvrdeno je osam nacela upravljanja kva-

litetom. To su:

e usmjerenost na kupca,
e vodstvo,

e ukljucenost ljudi,
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e procesni pristup,

e sustavni pristup upravljanju,

e neprekidno poboljsanje,

e odlucivanje temeljen Cinjenica i

e uzajamno Kkorisni odnosi s dobavljacima.

Medunarodna norma ISO 9001:2008 Quality management systems —
Requirements (Sustavi upravljanja kvalitetom — Zahtjevi) utvrduje zahtjeve za susta-
ve upravljanja kvalitetom. Zahtjevi su opceniti i primjenjivi su za bilo koju organizaci-
ju. Norma ISO 9001 ne utvrduje zahtjeve za proizvode. Zahtjevi za proizvode mogu
specificirati kupci ili organizacije predvidanjem zahtjeva kupaca ili se oni mogu utvrdi-
ti propisima. Zahtjevi za proizvode i u nekim slu€ajevima za pridruzene procese mo-
gu biti sadrzani u npr. tehnic¢kim specifikacijama, normama za proizvod, normama za
procese, ugovorima i zahtjevima iz propisa. U odnosu na normu ISO 9001:2000,
norma ISO 9001:2008 ne predstavlja nikakve nove zahtjeve, a uvodi neke izmjene s
ciliem pobolj$anja dosliednosti s normom 1SO 14001:2004°. Norma 1SO 9001:2008
promice prihvacanje procesnog pristupa, kad razvoj, primjena i poboljSanje ucinkovi-
tosti sustava upravljanja kvalitetom povecavaju zadovoljstvo kupca ispunjavanjem
njegovih zahtjeva. Prednost procesnog pristupa je osiguravanje trajnog nadzora nad

vezama izmedu pojedinacnih procesa unutar procesnog sustava.

Slika 11. prikazuje model procesnog pristupa sustavu upravljanja kvalitetom.

° Norma I1SO 14001:2004 specificira zahtjev za sustav upravljanja okoliSem koji omogucuju organizaci-
ji razvoj i provedbu politike i ciljeva koji uzimaju u obzir zakonske zahtjeve i druge uvjete koje organi-
zacija odluci uspostaviti, kao i informacije o znacajnim aspektima okolisa. http://www.sklad-
savjetovanje.hr/docs/iso14001.pdf (18.8.2017)
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Slika 11. Model procesnog pristupa sustavu upravljanja kvalitetom

Al P )]
Neprekidno poboljSanje

sustava upravljanja kvalitetom cC| D

""""""""" *1 Odgovomost Kupci
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[ Realizacija )
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> Radnje koje dodaju vrijednost
***************** > Tijek informacija

Izvor: https://lwww.slideshare.net/zkdrustvo/sustav-upravljanja-kvalitetom-u-knjinicama (18.8.2017.)

Procesni pristup je jedno od osnovnih nacela upravljanja kvalitetom u skladu
sa zahtjevima norme ISO 9001. To znaci da je za ucinkovito funkcioniranje organiza-
cije nuzno utvrditi procese, njihovo uzajamno djelovanje te procesima upravljati na
uCinkovit i djelotvoran nacin. Nacelo neprekidnog poboljSanja, Cija se metodologija

temelji na PDCA ciklusu, temelji se na procesnom pristupu upravljanja organizacijom.

U praksi se Cesto slabo prepoznaju i razvrstavaju procesi te se najceSc¢e skrbi
samo o procesu realizacije proizvoda, dok se drugi procesi djelomi¢no ili u potpunosti
zapostavljanju. Jedan od razloga bio je i taj $to se zahtjevi norme 1SO 9001:2008
nisu znali suvislo povezati s procesima. Stoga je prije implementacije zahtjeva norme
bilo potrebno detaljno i jasno opisati svaki pojedini proces unutar organizacije. Zatim
je bilo potrebno zahtjeve norme povezati s osam nacela upravljanja kvalitetom i fa-

zama PDCA kruga. Procesi u organizaciji mogu se podijeliti u sljedecée grupe:

e procesi usmjereni na kupca — To su procesi realizacije proizvoda (ili usluge), a
u interakciji su s vanjskim kupcima.

e procesi potpore — Osiguravaju resurse potrebne procesima usmjerenim na
kupce. Na operativnoj razini u interakciji su s ostalim procesima sustava up-

ravljanja kvalitetom (unutarnjim kupcima).
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e upravljaCki usmjereni procesi — To su procesi koji se odnose na odgovornost
uprave, a uklju€uju procese planiranja kvalitete, komunikaciju i ocjene od up-
rave.

e procesi upravljanja kvalitetom — Obuhvadaju nadzor dokumenata i zapisa,
pracéenje i mjerenje procesa i proizvoda, unutarnje audite, nadzor nesukladnih
proizvoda, popravke i preventivne radnje i neprekidno poboljSanje.

e jzmjeSteni procesi - To su procesi koji se odvijaju izvan organizacije, a zna-
¢ajni su za funkcioniranje sustava upravljanja kvalitetom. U interakciji su sa

svim procesima sustava upravljanja kvalitetom na operativnoj razini.

Medunarodna norma ISO 9004:2008 Managing for the sustained success of
an organization — A guality management approach (Upravljanje u svrhu trajne uspje-
Snosti organizacije — Pristup upravljanju kvalitetom) osigurava upute organizacijama
za ostvarivanje odrzive uspjesSnosti u slozenom, zahtjevnom i promjenjivom okruze-

nju, primjenom pristupa upravljanja kvalitetom.

Cetvrta revizija norme 1SO 9001 provedena je tijekom 2015. godine. Osim ne-
kih formalnih promjena kao $to su npr. one u terminologiji, donose i brojne druge vise
ili manje vazne promjene. Jedna od vaznijih je promjena u samoj strukturi normi,
uzimajuci u obzir dodatak SL. Ova promjena je vazna jer se njome postize ujednace-
nost u strukturi i zahtjevima svih normi sustava upravljanja. To je za svaku organiza-
ciju koja implementira dva ili viSe sustava upravljanja, kao §to su na primjer vrlo esto
kvaliteta i okoli§, znatno unaprjedenje u pogledu lakSe izrade, dokumentiranja i im-
plementacije integriranog sustava upravljanja. lzrazito vazna promjena je uvodenje
razumijevanja konteksta organizacije i upravljanja rizicima u vodenju organizacije i
njezinih procesa. Poznavanje konteksta organizacije, utjecaja svih ¢imbenika koji se
nalaze oko organizacije, kao i prepoznavanje rizika za poslovanje i ostvarenje ciljeva

organizacije, klju¢ni su za njezin uspjeh. (Ruzi¢, M. 18.8.2017.)

2.7.2. Potpuno upravljanje kvalitetom

TQM (Total Quality Management — potpuno upravljanje kvalitetom) je orijenta-

cija prema kontinuiranom pobolj$anju kvalitete koja ¢e zadovoljiti o€ekivanja kupaca.

Potpuno upravljanje kvalitetom posljedica je revolucije u kvaliteti koja se do-

godila u Japanu nakon Drugog svjetskog rata. U godinama nakon Drugog rata, ja-
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panski su proizvodaci postupno integrirali kvalitetu u cijelo poduzece. Umjesto da se
oslanjaju samo na kontrolu proizvoda, uspostavili su pristup kaizen*® — neprekidno
poboljSanje svih procesa u poduzeéu. Kaizen predstavlja procesno orijentirani nacin
poslovnog razmis$ljanja. To je jedan od alata koji je neizostavan dio lean menadz-
menta (lean menadZment opisan je u poglavlju 2.7.4.), ali i ve€ine sustava upravlja-
nja kvalitetom pa tako i TQM-a. U kaizenu se ogleda japanska strategija korak po
korak, za razliku od poduzec¢a na zapadu koje su se usredotocile na visoke inovacij-
ske skokove na temelju tehnoloskog napretka, novih izuma ili teorija, a Sto je pove-
zano s visokim ulaganjima, ali i odredenim rizicima. Japanska poduzec¢a se oslanjaju

na dugotrajna, stalna i cijenom niska poboljSanja. (Bili¢ 2016., str. 424)

Provodenje TQM-a zahtjeva privrzenost, disciplinu i stalan napor svih zapos-
lenika jer on uklju€uje sve i ovisi 0 svakomu. Svaka aktivnost treba funkcionirati is-
pravno i biti usmjerena prema zajednickom cilju. TQM je sustav koji osigurava siste-
mati¢no i kontinuirano unaprjedenje svih procesa rada, pracenje kvalitete proizvoda i
usluga, ali i kulture zivota danas i u buduénosti. On osigurava izbjegavanje beskoris-
na napora i nepotrebno troSenje resursa jer omogucava ostvarivanje cilja u najkra-

¢em vremenu i uz najnize troskove. (Holjevac, I. A. 1998., str. 83)

TQM sustav je potpuno orijentiran na trZiste i voden kupcem. U sustavu pot-
pune kvalitete kupac je kralj jer proces njime pocinje (Sto kupac zeli) i zavrSava (za-
dovoljan kupac). Svaki je sudionik u stvaranju kvalitete vazan jer radi, odlucuje i od-
govara za kvalitetu svoga zadatka. Teret kvalitete nije viSe na inspekciji / kontroli, veé
na onomu tko proizvod radi, odnosno, usluzuje, rukovodi, planira i dr. Dakle, svatko

je odgovoran za svoj posao. (Holjevac, I. A. 1998., str. 83)

Usluzni je sektor, na primjeru postignutih dobrih rezultata proizvodackog sek-
tora, preuzeo shvacanje poslovnoga pravila o tomu kako produktivnost, kvaliteta i
dobitak €ine jednu cjelinu. To je motiviralo unaprjedenje i razvoj kvalitete turistickih
usluga. Kvaliteta postaje odluCujuci faktor efikasnosti i konkurentnosti na turbulen-

tnom turistiCkom trzistu. (Holjevac, I. A. 2002., str. 104)

1% |zraz kaizen nastao je od japanskih rijeéi kai $to znadi promjena i zen $to znadi dobro. Pod pojmom
kaizen podrazumijeva se stalno i kontinuirano unaprjedivanje procesa nadzora i poboljSanja kvalitete,
u koji su uklju€eni svi zaposlenici od vrha menadZzmenta do radnika u proizvodnji. MoZe se reéi da se
vecéina danas poznatih alata za unaprjedenje kvalitete razvila zahvaljujuéi upravo kaizen filozofiji, koja
se ne temelji na vaznim i velikim promjenama, ve¢ na konstantnom usavrSavanju i optimizaciji posto-
jecih sustava. (Andrijanic, 1. i suradnici 2012., str. 94)
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lako to¢no podrijetlo termina Total Quality management nije poznato, on je to-

kom vremena poprimio mnoga, vise ili manje slicna tumacenja, npr.:

e Prema normi ISO 8402:1994 potpuno upravljanje kvalitetom je ,nacin uprav-
ljanja poduze¢em usredotoCen na kakvocu, utemeljen na sudjelovanju svih
¢lanova poduzeca i zajednice u cjelini“. | nakon dono$enja ove medunarodne
definicije, mnogi autori se nisu njome Koristili, ve¢ su nastojali ponuditi svoje
definicije. Danas, pojam TQM viSe nije dio ISO rje€nika.

e TQM je pristup upravljanju organizacijom koji zadovoljstvom kupca osigurava
dugoroc€ni uspjeh.

e TQM je skup sustavnih aktivnosti provodenih u cijelom poduzeéu radi ucinko-
vitog i djelotvornog postizanja ciljeva, §to poduze¢u omogucuje isporuku proi-
zvoda i usluga sukladno ugovorenoj kvalitete, roku i cijeni. (Bili¢ 2016., str.
427)

Dakle, TQM je sustav upravljanja kvalitetom koji se odnosi na sve dijelove po-
duzeca i koji je dugoro€no usmjeren prema neprekidnom poboljSanju kvalitete koja
¢e zadovoljiti i premasiti o€ekivanja kupaca/korisnika te izgraditi njihovu odanost po-
duzecu, a zasniva se na sudjelovanju svih ¢lanova organizacije. TQM uzima u obzir
zahtjeve i interese svih interesnih skupina poduzeca: kupce/korisnike proizvoda, za-
poslenika, dioni¢are, dobavljaCe i drustvo. Osnovna metodologija kojom se koristi
TQM je PDCA ciklus.

Tablica 4. prikazuje neke najvaznije razlike izmedu tradicionalnog pristupa

kvaliteti i pristupa kvaliteti kod potpunog upravljanja kvalitetom (TQM pristup).

Tablica 4. Usporedba tradicionalnog pristupa kvaliteti i TQM-a

Tradicionalni pristup TQM

Kvaliteta je tehniCko pitanje i svodi se na ispu- | Kvaliteta je stratesko pitanje. Potrebno je zadovoljiti
njavanje zahtjeva iz tehni¢ke dokumentacije. zahtjeve kupaca, ali i premasiti njihova o€ekivanja.
Kvalitetu definira poduzece. Kvalitetu definira kupac/korisnik.

Kvaliteta se ustanovljuje kontrolom nakon Sto | Kvaliteta je odredena dizajnom proizvoda i procesa.
je proizvod izraden. Naglasak je na pronala- | Naglasak je na preventivnhom djelovanju.
Zenju pogreSaka.

Visoka kvaliteta povecava troSkove Visoka kvaliteta smanjuje troSkove

Odgovornost za kvalitetu je na odjelu za kvali- | Kvaliteta je prozeta kroz cijelo poduzeée. Odgovor-
tetu. nost za kvalitetu je na svakome u poduzedu.

Cilj je ispuniti zahtjeve. Cilj je neprekidno poboljSavanje.
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Pogreske su neizbjezne. Kvaliteta se mijeri | Treba teziti radu ,bez pogreSaka“ (zero defects).

prihvatljivom razinom kvalitete (AQL). Kvaliteta se mjeri s ppm.**

Kvaliteta i proizvodnost su u konfliktu. Poboljsavanjem kvalitete raste proizvodnost.

Za loSu kvalitetu krivi su radnici. Za probleme s kvalitetom krivi su menadzeri.
Zaposlenici sluSaju naloge menadzera. Zaposlenici imaju ovlasti predlagati poboljSavanja.

Organizacije su usmjerene na kratkoroéne | Organizacije su usmjerene na dugoro¢ne profite i
profite. neprekidno poboljSavanje.

Na odnose s dobavljaima gleda se kratkoro- | Na dobavljace se gleda kao na partnere.
¢no.

Izvor: (Bili¢ 2016., str. 432)

2.7.3. Sest sigma

Program ili koncept Sest sigma (engl. Six Sigma) utemeljen je sredinom
osamdesetih godine dvadesetog stoljeca u Motoroli, u kojoj je inZenjer Bill Smith uv-
jerio upravu kompanije da su troskovi proizvodnje proizvoda i usluga visoke kvalitete
znacCajno manji od troSkova proizvodnje proizvoda i usluga loSije kvalitete. Koncept
Sest sigma moze se promatrati kao metrika, metodologija i sustav za upravljanje kva-
litetom. Kao metrika, Sest sigma je statisticka mjera funkcioniranja procesa. Veligina
sigma, koja u statistici predstavlja standardno odstupanje, pokazatelj je varijacije
procesa te sluzi za mjerenje razine kvalitete. Kao pokazatelj razine kvalitete kod kon-
cepta Sest sigma koristi se ili broj pogreSaka/nesukladnosti na milijun moguénos-
ti/prigoda (engl. Defects per Million Opportunities; DPMO) ili broj nesukladnih jedinica
proizvoda na milijun (engl. parts per million; ppm) proizvedenih. (Bili¢, 2016., str. 409-
410)

Sest sigma u statistici i Sest sigma u kontekstu kvalitete nemaju isto znagenje.
Sest sigma u statistici znaéi da za razinu od +60 u odnosu na ciljnu vrijednost samo
dva dogadaja na milijardu ¢e pasti izvan tih granica, dok se u kontekstu Sest sigma
kvalitete za istu razinu od +60 dozvoljava 3,4 proizvoda da imaju greSku na milijun
proizvedenih. Ta razlika nastaje zbog Cinjenica da se kod kvalitete polazna razina

160 smanjuje na statistickih +4,50, Sto znaci da ¢e samo 3,4 dogadaja na milijun biti

1 ppm (parts per milion) — kratica ppm upotrebljava se za izraZzavanje koncentracije u relativhim pro-
porcijama i bezdimenzionalna je veli¢ina. U kontekstu kvalitete 1 ppm predstavlja jedan lo$ proizvod
na milijun proizvedenih.
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izvan tih granica. Razlog smanjenja razine lezi u Cinjenici Sto se niti jedan proces ne

moze kroz duZe vrijeme smatrati stabilnim.

Svaka promjena u procesu (alat, materijal, operater, napon elektriCne energije,
...) utjecat ¢e na aritmeti¢ku sredinu procesa. Dakle, tijekom vremena varijacije u
procesu se mijenjaju. Kupci proizvoda ili usluge su kritiCniji prema varijacijama nego
prema odmaku znacajke kvalitete proizvoda od aritmetiCke sredine. Kupci osjecaju
velig¢inu odstupanja, a ne prosjek. Koncept Sest sigma primarno se fokusira na sma-
njenje veli€ine odstupanja. Za proces koji je pod kontrolom (stabilan proces), promat-
rana varijacija aritmetiCke sredine procesa (pomak aritmeticke sredine prema gornjoj
ili donjoj specificiranoj granici tolerancijskog polja) uobi¢ajeno iznosi +1,50. S obzi-
rom na znacajke normalne distribucije, takav proces proizvodit ¢e 3,4 DPMO. Upravo

je to definirano kao Sest sigma kvaliteta. (Bili¢, 2016., str. 411)

Slika 12. prikazuje Motorolin koncept Sest sigma (T = cilina vrijednost), a tabli-
ca 5. broj neuskladenosti na milijun moguénosti. Slika 13. prikazuje rezultate postup-
nog povecanja sigma razine kvalitete.

Slika 12. Motorolin koncept Sest sigma
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Izvor: (Bili¢, 2016., str. 411)
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Tablica 5. DPMO u odnosu na sigma razinu

Sigma Bez odstupanja srednje vrijednosti Razina odstupan%'fjlszrednje vrijednosti
o neusk?z;gjenosti Prihvatljivost (%) nusklig)ejnosti Pnhv(?/il;NOSt

10 317300 68,27 697700 30,23

20 45500 95,45 308700 69,13

30 2700 99,73 66810 93,32

40 63 99,9937 6210 99,3790

50 0,57 99,999943 233 99,97670

60 0,002 99,9999998 3,4 99,99966

Vlastita izrada. lzvor (Lazibat, 2009., str. 244)

Slika 13. Rezultati postupnog povecéanja sigma razine kvalitete

DPMO
100000 =1} pusis
e Y
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0,1 Normalna razdioba
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o razina kvalitete

Izvor: (Bili¢, 2013., str.413)

Sest sigma primjenjuje dvije osnovne metodologije potaknute PDCA ciklusom:

DMAIC metodologiju (engl. Define Measure Analyze Improve Control) koja se
sastoji od pet faza: definiranje, mjerenje, analiziranje, poboljSanje te kontroli-
ranje. Primjenom DMAIC metodologije Sest sigma timovi nastoje postiéi nep-

rekidno poboljSavanje postojecih procesa u bilo kojoj poslovnoj funkciji u or-
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ganizaciji, pronalazenjem, a zatim i smanjivanjem ili uklanjanjem uzroka vari-
jacija koje dovode do dodatnih troSkova i nezadovoljstva kupaca.

DMADV metodologiju (engl. Define Measure Analyze Design Verify) koja se
sastoji od pet faza: definiranje, mjerenje, analiziranje, oblikovanje/dizajniranje
te provijera. DMADV metodologija koristi se u projektima dizajniranja novih
proizvoda ili kod projektiranja novih procesa sposobnih za dostizanje razine
kvalitete od 60. (Bili¢, 2016., str. 419)

DMAIC i DMADV metodologija koriste brojne metode, tehnike i alate koji se

inacCe koriste i izvan koncepta Sest sigma.

lako Sest sigma zahtijeva skupu i viegodi$nju primjenu, a temelji se na nep-

rekidnom poboljSavanju, koncept bi se trebao pozitivno odraziti na poslovanje orga-

nizacije jer se njegovom uspjeSnom primjenom:

skracuje vrijeme proizvodnje i rok isporuke,

povecava proizvodnost,

smanjuju troSkovi proizvodnje koji ne rezultiraju zadovoljstvom kupaca,
eliminiraju pogreske te povecava kvaliteta proizvoda,

ispunjavaju, a ako je opravdano i premasuju oCekivanja kupaca,

povecava motiviranost svih zaposlenika u organizaciji (povecanje placa zbog
porasta proizvodnosti) i

povecava sigurnost na radu. (Bili¢, 2016., str. 422)

Najbolje rezultate u primjeni Sest sigma pokazuje na financijskom planu. To je

prvenstveno rezultat povecanja djelotvornosti procesa, $to dovodi do smanjenja svih

ovisnih tro8kova, a samim tim i do povecéanja profitabilnosti poslovanja.

2.7.4. Lean management

Lean menadzment odnosi se na sustav metoda koje naglasavaju utvrdivanje i

uklanjanje svih aktivnosti koje ne dodaju vrijednost, odnosno otpada, iz proizvodackih

organizacija ili organizacija koje su ukljuCene u proces proizvodnje. Kao posljedica

leana, procesi se odvijaju brze i jeftinije. Lean proizvodnju karakteriziraju brze odvija-

nje ciklusa, just-in-time metode, pull sustavi, malo ili nimalo zaliha, kontinuirani tijek,

niveliranje proizvodnje i pouzdana kvaliteta. Lean koncept zahtijeva promjene u pot-
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pornim funkcijama kao Sto su dizajn proizvoda i procesa, nabava, otprema te u aktiv-
nostima cijelog lanca nabave. Lean poduzeca su efikasna, fleksibilna i puna razumi-
jevanja za potrebe kupaca. Kao $to i sam naziv govori, lean (vitak) model nastoji broj
procesa Sto viSe smanijiti kako bi ostali samo oni najvazniji za poslovanje poduzeca.
(Lazibat, 2009., str. 265)

Koncept Lean proizvodnje se temelji na kontinuiranom poboljSanju sustava, u
malim koracima, fokusiranom na odstranjivanje gubitaka (rasipanja, prekomjernosti u
bilo kojem obliku), radi postizanja kompetitivhosti. Sve odluke moraju biti donesene u
okviru strategije poslovanja kako bi se oblikovao suvisao, iznutra stabilan sustav.
(Stefani¢, 20.8.2017.)

Razvoj principa, koncepta i alata lean proizvodnje pripisuje se Toyotinom in-
Zzenjeru Taiichi Ohno, mada je sam Ohno izjavio kako je veéinu svojih ideja preuzeo
iz rada Henry Forda i Ford Motor kompanije. Pojam lean kasnije razvio je i popularizi-
rao tim stru¢njaka s Massachusetts Institute of Technology (MIT) u okviru Internatio-
nal motor vehicle programme (IMVP) tijekom 90-ih godina kako bi opisali nove proiz-
vodne tehnike koje je uveo Taiichi Ohno. (Lazibat, 2009., str. 266)

Pet je osnovnih principa na kojima se temelji lean sustav, a oni su sljedeci:

¢ uklanjanje otpada / gubitaka,

e utvrdivanje toka vrijednosti — ukljuCuje sve aktivnosti kako bi se proizvod ispo-
rucio kupcu,

e postizanje tijeka kroz proces — lagano kretanje kroz proces,

e odredivanje tempa prema pull signalima — sustav u kojem krajnji kupac potice
stvaranje novog proizvoda i

e Kkontinuirano traganje za savrSenstvom — bez pogreSaka, odnosno stvaranja
defekta. (Lazibat, 2009., str. 267)

Sastavni dio lean sustava je i smanjenje varijabilnosti, uklju€ujuéi varijabilnost
potraznje, varijabilnost proizvodnje te varijabilnost dobavlja¢a. Varijabilnost proizvod-
nje ne uklju€uje samo varijacije karakteristika proizvoda ve¢ i varijacije koje se javlja-
ju u vremenu potrebnom za izvrSenje zadatka. Lean menadZzment nastoji smanijiti
varijacije u vremenu potrebnom za izvrSenje zadataka uspostavom standardiziranih

radnih procedura. Varijabilnost dobavlja¢a uklju€uje nesigurnost u kvaliteti i vr.emenu
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dostave. Smanjenje varijabilnosti dobavljaCa Cesto se postiZze kroz partnerstva i osta-

le oblike kooperacije izmedu dobavlja¢a i proizvodaca. (Lazibat, 2016., str. 268)

Filozofija lean proizvodnje moze se vidjeti i na jednostavnom primjeru ¢ase ko-
ja je do pola ispunjena. (Stefani¢, 20.8.2017.) Pesimist ¢e konstatirati da je ¢asa po-
luprazna, optimist da je ¢asa polupuna, dok osobi koja razmislja na lean nacin nije

jasno zasto je ¢asa tako velika, kad i u manju ¢asu moze stati dana koli€ina.

Oko Lean upravljanja podijeljena su misljenja, za jedne je to savrSeni model
upravljanja za svaku organizaciju, dok drugi smatraju da je to lo$ pristup upravljanju
jer se nakon dugogodiSnje primjene ne postizu zadovoljavajuéi rezultati. (Lean uprav-
ljanje 20.8.2017.)

3. KVALITETA KAO CIMBENIK KONKURENTNOSTI MALIH | SRED-
NJIH PODUZECA

Mala i srednja poduze¢a (MSP) dominiraju u cjelokupnom broju gospodarskih
subjekata. Njihovo uspjeSno poslovanje bitno utjeCe na cjelokupnu gospodarsku ak-
tivnost. Ona znacajno pridonose stvaranju drusStvenog brutoproizvoda i zapoS$ljava-
nju. Republika Hrvatska, kao i Europska unija, poti¢e razvoj malog gospodarstva,
stoga je 2002. godine donijela Zakon o poticanju razvoja malog gospodarstva (NN
29/2002) i kasnijim promjenama uskladila ga sa preporukama i direktivama Europske
unije. Prema Zakonu o poticanju razvoja malog gospodarstva Republike Hrvatske,
malo gospodarstvo obuhvaca obrte, zadruge, mala i srednja trgovacka drustva (po-
duzeca), te druge oblike privatne poduzetnitke aktivnosti. Tim je Zakonom osnovana
i Hrvatska agencija za malo gospodarstvo (HAMAG). Spajanjem HAMAG-a i Poslov-
no-inovacijske agencije Republike Hrvatske (BICRO) 2014. godine nastaje Hrvatska
agencija za malo gospodarstvo, inovacije i investicije (HAMAG-BICRO). Djelatnost
Agencije obuhvaca poticanje osnivanja i razvoja subjekata malog gospodarstva, poti-
canje ulaganja u malo gospodarstvo, financiranje poslovanja i razvoja subjekata ma-
log gospodarstva kreditiranjem i davanjem jamstva subjektima malog gospodarstva
za odobrene kredite od strane kreditora, kao i davanjem potpora za istrazivanje, raz-
voj i primjenu suvremenih tehnologija (HAMAG-BICRO - Osnivanje, 21.10.2017.).
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Znacaj malog poduzetnistva prepoznala je i Istarska Zupanija te je zajedno sa
gradovima Istarske Zupanije 1999. godine osnovala Istarsku razvojnu agenciju — IDA.
Tada je to bila prva razvojna agencija u Republici Hrvatskoj, osnovana kao glavno
operativno tijelo za provedbu razvojnih projekata i programa Istarske Zupanije. Uloga
IDA-e danas obuhvaca poticanje razvoja malog i srednjeg poduzetniStva u Istarskoj

Zupaniji na sljedece nacine:

e pruzanje financijske podrske putem ciljano razvijanih kreditnih linija i jam-
stvenog fonda,

e provodenje obrazovnih programa za privatni i javni sektor,

e razvijanje poduzetni¢ke infrastrukture djelovanjem poduzetni¢kog i tehno-
loSkog inkubatora te poduzetni€kim zonama,

e ulaganje u istrazivanje i razvoj putem osnovane Ustanove centra za istraZi-
vanje materijala Istarske Zupanije METRIS, osnovanog IstraLaba'? te Cen-
tra za popularizaciju znanosti i inovacija Istarske Zupanije,

e informiranje i savjetovanje poduzetnika te pruzanje usluga potencijalnim
domacim i stranim investitorima te provedbu razliCitih meduregionalnih i
medunarodnih projekata usmjerenih na stvaranje povoljne poduzetniCke
klime u Istarskoj zupaniji. (IDA, 21.10.2017.)

3.1. Definicije poduzec¢a i veli€ine poduzecéa

U svojoj knjizi Sikavica i Novak (1999., str. 660), nakon $to su naveli niz defi-
nicija razli¢itih autora, zaklju€uju da je poduzece ekonomska, ljudska, organizacijska i
pravna cjelina, koja kombiniranjem cCimbenika proizvodnje, proizvodi proizvode, od-
nosno usluge koje se prodaju na trZidtu, a radi ostvarivanja profita. Pojam poduzecéa

veZe se uz poduzetnika,®® a osnovu poduzeéa &ini poduzetnistvo.** Ta su tri pojma

2 Portal za informiranje o laboratorijskim i intelektualnim uslugama u podrucju znanosti i istrazivanja u
Istarskoj Zupaniji (IstraLab, 21.10.2017.)

'3 Poduzetnik je uvijek kreativna i sposobna osoba koja osniva poduzeée, koja pokrece poslovne pot-
hvate, snosi rizik poslovanja, ali i gleda u buduc¢nost. Poduzetnik je nosilac novih ideja i inovacija, pio-
nir je razvoja u poduzecu, ali i donosilac odluka. (Sikavica, Novak, 1999., str. 671).

1 Poduzetnistvo — uz pojam poduzetniStva veZe se odredeni pothvat, s odgovaraju¢im sredstvima,
odnosno kapitalom koji je u vezi s ve¢om ili manjom neizvjesno$¢u i rizikom. Zapravo uz poduzetnis-
tvo se uvijek veze rizik. Moderno poimanje poduzetnisStva pod poduzetniStvom razumijeva i unosenje
inovacija u poduzece. (Sikavica, Novak, 1999., str. 666).
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medusobno povezana i uzajamno uvjetovana. Svakom je poduzec¢u potreban podu-

zetnik, kao nosilac poduzetnicke inicijative (Sikavica, Novak, 1999., str. 671).

Pristupanjem Europskoj uniji Republika Hrvatska morala je uskladiti svoje za-
konodavstvo sa zakonima Europske unije. Tako je i Zakon o raCunovodstvu (NN
78/2015), u kojem se izmedu ostalog definira i veliCina poduzec¢a/poduzetnika, uskla-
den s Direktivom 2013/34/EU Europskog parlamenta i VijeCa Europske unije od 26.
lipnja 2013. godine, objavljenoj u Sluzbenom listu Europske unije L 182/2013. od
29.6.2013. godine. Prema navedenoj direktivi ¢lanice EU bile su duzne uskladiti svo-
je zakone o raCunovodstvu kako bi se ujednacio oblik glede sastavljanja godisSnjih
financijskih izvjeS¢a, konsolidiranih financijskih izvjeS¢a i povezanih izvjeS¢a za odre-

dene vrste poduzeca, s primjenom od 1. sijeCnja 2016. godine.

S obzirom da se u ovom radu koriste podatci obradeni na temelju stare defini-
cije, u tablici 6. prikazane su stare i nove definicije veliCine poduzec¢a u Europi i Re-

publici Hrvatsko;j.

Tablica 6. Definicije veli¢ine poduzeé¢a u EU i RH

Prosje&ni broj zaposlenih Iznos prihoda Iznos ukupne aktive
tijekom poslovne godine (* neto dobit)
) . EU 9 2.000.000 € 2.000.000 €
s Mikro
pul RH - = =
o 8_ Malo EU 49 10.000.000 € 10.000.000 €
o N RH 50 65.000.000 kn 32.500.000 kn
g’ Srednje EU 249 50.000.000 € 43.000.000 €
RH 250 260.000.000 kn 130.000.000 kn
. Mikro EU 10 700.000* € 300.000* €
G RH1b 10 5.200.000 kn 2.600.000 kn
o d Malo EU 50 8.000.000* € 4.000.000* €
SR RH 50 60.000.000 kn 30.000.000 kn
: Srednje EU 250 40.000.000* € 20.000.000* €
RH 250 300.000.000 kn 150.000.000 kn

Vlastita izrada. Izvori: 1. Preporuka Komisije Europske zajednice 2003/361/EC od 6. Svibnja 2003., 2.
Direktiva 2013/34/EU Europskog Parlamenta i Vije¢a od 26. lipnja 2013., 3. Zakon o racunovodstvu
NN 109/2007 i 4. Zakon o racunovodstvu NN 78/2015

3.2. Udio MSP u ukupnom gospodarstvu EU i RH

Vaznost malog i srednjeg poduzetniStva moze se najbolje vidjeti iz podataka o

njegovu udjelu u ukupnom broju poduzeéa odredenog nacionalnog gospodarstva.

!> Direktiva 2013/34/EU Europskog Parlamenta i Vije¢a od 26. lipnja 2013. osim $to zaokruZuje pros-
je€an broj zaposlenih na desetice, mijenja prihod u neto dobit.

'® Drzave élanice mogu odrediti i pragove vecée od pragova prikazanih u tablici 6. Medutim, pragovi ne
smiju prelaziti 6.000.000,00 € za ukupnu bilancu i 12.000.000,00 € za neto prihod. (Direktiva
2013/34/EU Europskog Parlamenta i Vijeca od 26. lipnja 2013.)
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Tablica 7. prikazuje relativne udjele veliCine poduzeca, broja zaposlenih i ukupnog

prihoda mikro, malih, srednjih i velikih poduzeéa u ukupnom gospodarstvu Europske
unije za 2012. godinu (EU 27) i za 2015. Godinu (EU 28).

Tablica 7. Relativni udio poduzeéa po veli€ini, broju zaposlenih i ukupnom prihodu u EU

Broj poduzetnika Broj zaposlenih Ukupni prihodi

2012.* 2015.** 2012.* 2015.** 2012.* 2015.**
Veliki 0,2% 0,2% 33,5% 33% 42,4% 43%
Srednije veliki 1,1% 1,0% 17,3% 17% 18,3% 18%
Mali 6,6% 6,0% 20,5% 20% 18,3% 18%
Mikro 92,1% 92,8% 28,7% 30% 21,0% 21%

Vlastita izrada. Izvori: * ANNUAL REPORT ON EUROPEAN SMEs 2012/2013 (2013.), ** ANNUAL
REPORT ON EUROPEAN SMEs 2015/2016 (2016.)

Tablica 8. prikazuje apsolutne i relativne udjele veli¢ine poduzeca, broja zapo-

slenih i ukupnog prihoda malih, srednjih i velikih poduzeéa u Republici Hrvatskoj u

periodu od 2008. — 2015. godine
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Tablica 8. Apsolutni i relativni udio poduzeca po veli€ini, broju zaposlenih i ukupnom prihodu u RH u

periodu 2008. — 2012.

. . . . Ukupni prihodi u
Broj poduzetnika Broj zaposlenih milijunima kn

apsolutno | relativno | apsolutno | relativno | apsolutno | relativho
Ukupno 89.656 933.958 709.827

8 | Veliki 453 0,5% | 315.117 33,7% | 329.523 46,4%

Q | Srednje veliki 1.396 1,6% | 170.038 18,2% | 129.329 18,2%

Mali 87.807 97,9% | 448.803 48,1% | 250.977 35,4%
Ukupno 91.320 889.396 613.367

2 | Veliki 436 0,5% | 302.161 34,0% | 289.650 47,2%

Q | Srednje veliki 1.446 1,6% | 164.515 18,5% | 112.436 18,3%

Mali 89.438 97,9% | 422.720 475% | 211.281 34,4%
Ukupno 96.758 859.808 598.187

S | Veliki 375 0,4% | 287.341 33,4% | 289.358 48,4%

Q | Srednje veliki 1.379 1,4% | 157.147 18,3% | 109.531 18,3%

Mali 95.004 98,2% | 415.320 48,3% | 199.299 33,3%
Ukupno 98.530 851.386 624.807

= | Veliki 359 0,4% | 277.156 32,6% | 300.152 48,0%

Q | Srednje veliki 1.316 1,3% | 156.545 18,4% | 113.779 18,2%

Mali 96.855 98,3% | 417.685 49,1% | 210.876 33,8%
Ukupno 97.254 829.874 610.376

N | Veliki 348 0,4% | 273.253 32,9% | 298.636 48,9%

Q | Srednje veliki 1.309 1,3% | 149.787 18,0% | 111.966 18,3%

Mali 95.597 98,3% | 406.834 49,0% | 199.774 32,7%
Ukupno 101.191 830.928 612.441

9 | Veliki 350 0,3% | 265.816 32,0% | 293.227 47,9%

Q | Srednje veliki 1.268 1,3% | 150.605 18,1% | 112.309 18,3%

Mali 99.573 98,4% | 414.507 49,9% | 206.905 33,8%
Ukupno 104.470 830.116 618.791

S | Veliki 354 0,3% | 262.632 31,6% | 290.663 47,0%

Q | Srednje veliki 1.221 1,2% | 145.246 17,5% | 112.320 18,2%

Mali 102.895 98,5% | 422.238 50,9% | 215.807 34,9%
Ukupno 106.569 838.584 639.648

9 | Veliki 348 0,3% | 258.400 30,8% | 294.438 46,0%

Q | Srednje veliki 1.192 1,1% | 147.250 17,6% | 119.100 18,6%

Mali 105.029 98,6% | 432.934 51,6% | 226.110 35,3%

Vlastita izrada. I1zvor: Gospodarska kretanja 7/8 2017.

Analiziraju li se podaci navedeni u tablici 7. i tablici 8. moze se zakljuciti da
postoji lagani trend relativnog porasta broja najmanjih poduzeca, tj. mikro, odnosno

malih poduzeéa, kao i da raste relativni udio radnika u tim poduzecima.

Mala i srednja poduzeca su u 2015. godini Cinila 99,7% svih poduzeca u Re-
publici Hrvatskoj. ZapoSljavala su 69.2% svih zaposlenih i ostvarivala 54% ukupnog

prihoda.
3.3. Osnovna obiljezja malog i srednjeg poduzetnistva
Mali i srednji poduzetnici sa stalnim moguénostima promjena te lakSim ulas-

kom i izlaskom s trziSta brze i lakSe iskoriStavaju trziSne prilike jer se sve vise mogu
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sluziti modernim tehnologijama u brzom uvodenju i proizvodnji proizvoda i usluga (u

razdoblju od €ak nekoliko tjedana ili mjeseci), a istodobno je velikima potrebno i viSe

od godine dana uz znatno vece resurse za ostvarivanje istih ciljeva. (Renko, Brecic,

2016.)

Duh individualnog poduzetniStva jedan je od najvaznijih trendova u razvoju

svjetske ekonomije. Brojni poduzetnici realiziraju svoje snove stvarajuci i upravljajuci

vlastitim poslovanjem.

Malo poduzece ima prednosti i nedostatke. Nacin na koji malo poduzece prev-

ladava nedostatke i iskoriStava prednosti uvelike ovisi o okolini koja ga okruzuje.

Prednosti su malog poduzeca:

samostalno djelovanje poduzetnika,
odgovornost za uspjesno poslovanje,

poslovna sigurnost,

brzo prilagodavanje trziSnim promjenama,
mogucnost ostvarivanja financijskog uspjeha,
stvaranje tradicije obiteljskog poduzetnistva,
izazov postizanja samostalne poslovne karijere,

psiholosko zadovoljstvo itd.

Nedostaci su malog poduzetnistva:

povecana odgovornost za poslovni uspjeh,

opasnost od neorganiziranosti posla,

neuspjeh poslovnih poteza,

podloznost financijskim krizama i nelikvidnosti,

oskudnost resursa,

oscilacije na trzistu,

konkurencija na trzistu,

nedostatak kvalitetnih stru€njaka itd. (Funda, 2011., str. 102)

Najveci je nedostatak malog i srednjeg poduzetnistva visok stupanj neuspjeha

malih i srednjih poduzeca. Tijekom povijesti pokazalo se da vec¢ u prvoj godini ban-

krotira gotovo 20% malih i srednjih poduzeca, a poslije deset godina ostaje ih 25%
(Renko, Breci¢, 2016.)
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Prema Meadu (1994.) kako je navedeno u Renko i Bre€i¢ (2016.) postoje dvije
skupine malih i srednjih poduzeca. Prvu skupinu poduzeca €ine poduzeéa koja su
osnovana pod utjecajem €imbenika ponude, a drugu skupinu €ine poduzecéa koja su
osnovana pod utjecajem Cimbenika potraznje. Poduzeca iz prve skupine osnivaju se
u doba recesije. Posljedica su neuspjeha gospodarstva neke zemlje i osnova su za
relativno nekvalitetan razvoj. Osnovni kriterij za njihovo osnivanje je nezaposlenost
pa nastaje veliki broj mikro poduzeéa sa samo jednom ili dvije zaposlene osobe, a
upravo su ona najosjetljivija u kriznim fazama stanja u gospodarstvu. Poduzeca iz
druge skupine osnivaju se u doba prosperiteta. U njima zaposlenost raste zbog novih
poslovnih mogucnosti i karakterizira ih razvoj u proizvodnim i dobro placenim sekto-
rima, u kojima nastaje okrupnjavanje poslovanja i efikasno koriStenje suvremenih

tehnologija i modernih nacela marketinga.
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4. KVALITETA U MALIM | SREDNJIM PODUZECIMA ISTARSKE ZU-
PANIJE

4.1. Opis istrazivanja

Cilj istraZivanja bio je utvrditi u kojoj mjeri mala’ i srednja poduzeéa Istarske
Zupanije, dobrovoljnom implementacijom medunarodno priznatih normi, nastoje os-

tvariti veCu kvalitetu svojih proizvoda odnosno usluga.
Istrazivanjem su bili obuhvaceni sljedeci standardi:

e |SO 9001 - Sustav upravljanja kvalitetom,
e |SO 14001 - Sustav upravljanja zastitom okolisa,
e OHSAS 18001 — Sustav upravljanja zastitom zdravlja i sigurnosti i

e |SO 50001 — Sustav upravljanja energijom.

IstraZivanje je provedeno nad statistickim skupom koji su sacinjavala mala i
srednja poduzeca Istarske Zzupanije, ukupno njih stotinu, a kriterij odabira bio je os-

tvareni prihod u 2015. godini.

Popis poduzeca sacinjen je na temelju pretrazivanja baze podataka tj.Registra
poslovnih subjekata u vlasnistvu Hrvatske gospodarske komore. Registar poslovnih
subjekata integrirana je baza podataka svih hrvatskih poduzeca registriranih na Tr-
govackom sudu od osnutka Republike Hrvatske. (Registar poslovnih subjekata
3.8.2017.)

Registar poslovnih subjekata moguce je pretrazivati po razlicitim kriterijima, uz
odredena ograni¢enja. Nakon $to se zada jedan ili viSe kriterija i pokrene pretraZiva-
nje dobije se podatak koliko ukupno subjekata zadovoljava traZene kriterije te se pri-
kazuju podatci subjekata koji zadovoljavaju trazene kriterije, ali najviSe za prvih pets-
to subjekata. Kako nije bilo moguce odabrati istovremeno mala i velika poduzeca,

popis je stvoren na temelju rezultata kombinacije dvaju pretrazivanja.

'y Registru poslovnih subjekata poduzeéa su podijeljena u tri skupine: mala, srednja i velika. lako
Zakon o racunovodstvu (NN 78/2015) predvida podijelu u Cetiri kategorije: mikro, mala, srednja i velika
poduzeé¢a. U ovom radu pojam malo poduzeée obuhvaéa mikro i mala poduzeéa. Clanak Zakona o
raCunovodstvu koji definira veli€inu poduzetnika naveden je u prilogu.
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Prvim pretraZzivanjem baze, stvoren je popis svih aktivnih poslovnih subjekata,
rangiranih silazno po prihodu. Kriteriji upita bili su:

e Zupanijska komora ,ZK Pula“
e obuhvaca sva aktivna poduzeca

e sortirano po ukupnom prihodu (GFI 2015) silazno.
Nakon toga izvrSeno je pretrazivanje po kriterijima:

e veli¢ina poduzeca ,Veliko“
e Zupanijska komora ,ZK Pula*
e obuhvaca sva aktivna poduzeca

e sortirano po ukupnom prihodu (GFI 2015) silazno.

Drugo pretraZivanje dalo je listu od 17 velikih poduzeca te su ta poduzeca bri-
sana s liste dobivene prvim pretraZivanjem. Sedamnaest velikih poduzeca, na listi
dobivenoj prvom pretragom, bila su rangirana na sljedec¢im mjestima: prvih trinaest

mjesta, zatim devetnaesto, dvadesettreée, dvadesetetvrto i tridesetdrugo mjesto.

S liste je takoder maknuta Istarska kreditna banka, dvadeseta na listi, jer se
banke smatraju ,velikim® poduzecem bez obzira na njihovu veli€inu, zatim su uklo-
njene ustanove, njih ukupno 13, pri ¢emu je najbolje pozicionirana ustanova bila us-
tanova Istarske ljekarne, Sezdeset i druga na listi i na kraju sportsko dioni¢ko drustvo
NK Istra.

Nakon uklanjanja gore navedenod preostala je lista s 468 malih i srednjih po-
duzeca u prvih 500 po ukupnom prihodu. S te liste uzeto je prvih 100. Kako su neka
poduzecCa u imenu poduzeca sadrzavala i oznaku da su u steCaju, a i sama Cinjenica
da poduzeée moze prestati s radom odlukom vlasnika, uvidom u Sudski registar RH
izvrSena je dodatna provjera glede statusa svakog poduzeca, jer postoji viemenska
neuskladenost od trenutka brisanja na Trgovackom sudu do aZuriranja u Registru
poslovnih subjekata. (Sudski registar RH 25.8.2017.) Sudski registar RH je baza po-
dataka koju vodi Ministarstvo pravosuda, odnosno Trgovacki sud, a sadrzi sve po-
datke vezane za poslovne subjekte, pa tako i podatak je li poslovni subjekt i dalje
aktivan ili je brisan. Navedenom dodatnom provjerom utvrdeno je da su dva poduze-
¢a u meduvremenu brisana. Stoga su u razmatranje uzeta jo$ dva poduzeca s liste,
tako da je zadnje poduzeée iz skupine 100 odabranih, na listi svih aktivnih poslovnih
subjekata bilo na 121. mjestu.
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Dobiveni popis od sto poduzec¢a sacinjavalo je 47 malih i 53 srednjih poduze-
¢a, a prema obliku trgovackog drustva 11 dioni¢kih drustava, 88 druStava s ograni-
¢enom odgovornosScu i jedan trgovac pojedinac. U promatranim poduzecima prosje-
¢no je radilo 95,84 zaposlenika, minimalno jedan i maksimalno 445 zaposlenika. Na-
juspjesSnije poduzece ostvarilo je prihod od 319.525.100,00 kn, a najmaniji
29.073.200,00 kn. (Privredni vjesnik br. 3940 6.8.2017.)

Dana 29.8.2017. godine poslano je 99 e-mailova, s linkom na anketu, na dos-
tupne elektronske adrese poduzeca ili pojedinaca koji su bili navedeni u Registru po-
slovnih subjekata. Za jedno poduzece u Registru poslovnih subjekata, nije bilo nikak-
vih podataka za kontakt. Jedini moguci dostupan kontakt, pronaden na Internet stra-
nici poslovna.hr, bio je broj mobitela koji se viSe ne koristi. Radi se o poduzecéu kojeg
je osnovao strani drzavljanin 2012. godine. U GFI za 2015. godinu navedeno je, za
promatrano poduzece, da je to malo poduzeca, da ima jednog zaposlenog i da ostva-
ruje prihod od 90.879.300,00 kn Sto ga stavlja na 41. mjesto apsolutne liste po priho-
du, odnosno na 22. mjesto kada se analizira samo mala i srednja poduzeca Istarske
Zupanije.

Deset e-mailova nije uspjeSno dostavljeno u prvom pokus$aju, zbog netoCne
adrese elektronske poste primatelja. Neki su korisnici u meduvremenu promijenili
elektronsku adresu, otvorili su nove, tako da su stari napusteni elektronski sanducici
bili puni pa se posta nije mogla isporuciti. U drugim slu¢ajevima posta se vratila, jer
navedene osobe u elektronskoj adresi nisu viSe bili zaposlenici doticnog poduzeéa,

pa je mail server poduzecéa generirao poruku da nema te adrese u njegovoj domeni.

U sljedecih nekoliko dana uspjesno je poslano i tih deset e-mailova, nakon §to
su prikupljene nove elektronske adrese. Do tih adresa doSlo se dodatnim pretraziva-
njem Interneta ili direktno u telefonskoj komunikaciji s nekim od zaposlenika poduze-
¢a. Uspostavljanje telefonskog kontakta, s nekim u poduzecu, nije bilo nimalo jednos-
tavan poduhvat. Brojevi navedeni u Registru poslovnih subjekata kao i brojevi prona-
deni na Internetu Cesto su bili netoc¢ni ili nisu viSe bili u upotrebi. Ponekad je kontakt,
telefonski broj, naveden u Registru poslovnih subjekata u stvari bio broj knjigovod-

stvenog servisa koji je vodio knjigovodstvo za promatrano poduzece.

Od osamdeset devet inicijalno uspjeSno poslanih upita samo je pet upita nais-

lo na plodno tlo, tj. ispunjena je anketa samoinicijativho, pri Cemu su Cetiri poduzeca
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ispunila anketu odmah dok je peto poduzece, polazeéi od Cinjenice da vise nema
ISO certifikate, a da certifikat kojeg ima nije naveden u e-mail-u, nije ispunilo anketu,
vec je poslalo odgovor u obliku e-mail poruke. Nakon dodatne zamolbe, poduzece je

ispunilo anketu.

Jedan je odgovor stigao u sklopu trazenja novih deset valjanih adresa, dok je
ostatak od 26 odgovora, pri Cemu je jedno poduzece odgovorilo dva puta, stiglo na-
kon viSestrukih telefonskih poziva svim poduzec¢ima i ponovnog slanja odredenog
broja upita, na iste ili nove adrese to¢no odredenim osobama, do kojih se doSlo u

telefonskoj komunikaciji.

Opcéenito vrlo je mali broj ljudi koji ispunjavaju elektronske ankete, $to je vidlji-
VO i u navedenom primjeru. Samo je pet odgovora dobiveno direktno kao odgovor na

osamdeset devet upita.

Donekle je otegotna okolnost bilo i vrijeme u kojem se provodila anketa. Pove-
znica na anketu otvorena je 29.8.2017. godine i bila je otvorena do 13.9.2017. godi-
ne. Za jedan dio poduzeca, dan kad su dobili e-mail bio je tek drugi radni dan, nakon
kolektivhog godiSnjeg odmora, pa su imali vaznijih poslova od ispunjavanja ankete,
dok je jedno poduzecu taj tjedan i dalje bilo na kolektivnom godiSnjem odmoru. S
druge strane Cetrnaest je poduzeca, u telefonskom razgovoru, izri€ito odbilo ispuniti
anketu. Kao razloge neispunjavanja ankete poduzeca su navela da je sad turistiCka
sezona i da nemaju vremena ili da su trenutno u guzvi i da nemaju vremena, a neka
poduzeca su izjavila da u principu ne odgovaraju na ankete. Niti jedno poduzece iz
Uljanik grupe nije odgovorilo na anketu, vec¢ je stigao dopis napisan od strane Korpo-
rativne komunikacije ULJANIK Grupe u kojem navode: ,...trenutno nismo u moguc-
nosti sudjelovati u bilo kakvim aktivnostima koje nisu usmjerene iskljuivo na proces

gradnje broda“.

Od ukupno pristiglih 32 odgovora u krajnjoj analizi ispuStena su dva odgovora.
Jedan, jer je jedno poduzece ispunilo anketu dva puta, a jedno je poduzecée dalo od-
govor koji se nije odnosio na promatrano poduzece, ve¢ opcenito na cijelu korporaci-

ju.
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4.2. Analiza ankete

Anketni upitnik poslan je na e-mail adrese devedeset devet od sto vodecih po-
duzeca po prihodu, uz uvjet da su po veli€ini mala ili srednja poduzeéa, prema po-

datcima temeljenim na godi$njem financijskom izvjestaju za 2015. godinu.

Kako je vec ranije re¢eno, od 32 pristigla odgovora, dva odgovora nisu prihva-

¢ena, te se analiza svodi na analizu uzorka veli€ine trideset poduzeca.

Jednostavnom analizom pristiglih anketnih odgovora moze se uociti da svi na-
vedeni odgovori u anketi nisu tocni ili da su nepotpuni. Najocitiji primjer neto¢nog od-
govora je jedan odgovor glede godine uvodenja prve certifikacije norme ISO 9001.
Prema odgovoru u anketi uveli su certifikat 1984. godine, tj. prije nego je i sama nor-
ma nastala, iako je Cinjenica da su medu prvima uveli certifikat ISO 9001, Sto je vid-
liivo na stranicama poduzeca, iako nisu azurirali podatak prema trenutno vazeéem
certifikatu ISO 9001:2015, kojeg imaju navedenog u anketi. Primjer nepotpunog od-
govora je deset posto dobivenih odgovora na prvo pitanje u anketi, tj. u tri sluaja
odgovor je bio nepotpun jer nije naveden oblik trgovackog drustva u nazivu poduze-
ca.

Drugo pitanje (27odgovora) odnosilo se na godinu osnivanja poduzeca. TrecCe
piranje (29 odgovora) odnosilo se na broj zaposlenih prema GFI 2016. U usporedbi s
2015. godinom nije bilo znac&ajnijih promjena, osim u jednom poduzecéu. Provjerom
podataka u Registru godisSnjih financijskih izvjestaja, na stranicama FINE, moze se
donekle utvrditi razlog takve neuskladenosti podataka. 1z financijskog izvjeStaja za
2016. godinu vidljivo je da poduzece ima puno viSe zaposlenika nego je navedeno u
anketi. Navedena brojka mogla bi predstavljati jednu treCinu zaposlenika koji rade u
zemlji, dok dvije tre¢ine koje rade u poslovnim jedinicama u inozemstvu nisu nave-
dene. U godisnjem financijskom izvjestaju naveden je, za usporedbu, i podatak za
prethodnu, tj. za 2015. godinu iz kojeg je vidljivo da podatak naveden u Registru pos-
lovnih subjekata nije to€an, odnosno da nije u skladu s podatkom koji se nalazi u re-
vidiranom Godi$njem financijskom izvjestaju za 2016. godinu promatranog poduze-
¢a. Pogleda li se broj zaposlenih u tablici Privrednog vjesnika, 400 najvecih poduze-
éa IZ prema broju zaposlenih u 2015. godini dolazi se do treée vrijednosti. Sva tri po-
datka trebala bi biti ista s obzirom na to da se pozivaju na isti izvor, tj. Godi$nji finan-

cijski izvjestaj za 2015. godinu.
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Cetvrto pitanje ,Veligina tvrtke prema GFI 2016.“ (29 odgovora) takoder daje
zanimljive odgovore. Iz ankete proizlazi da je sedam poduzeca, gotovo Cetvrtina, usla
u visi rang. Provjerom na uzorku od tri poduzeéa dva su poduzeca postala velika i
jedno je postalo srednje, iako za to nisu imali osnovu prema godiSnjem financijskom

izvjeStaju. Dok se jedno poduzece nepotrebno degradiralo u malo poduzece.

Tablica 9. prikazuje oblik i veli€inu poduzec¢a u osnovnom skupu i uzorku, koji
se temelje na podatcima navedenim u Registru poslovnih subjekata, prema Godis-

njem financijskom izvjestaju za 2015. godinu.

Tablica 9. Struktura osnovnog skupa i uzorka

Oblik trgovackog drustva Veli€ina poduzeca
Dioni¢ko Drustvo s og- Trgovac Malo Srednje
drustvo rani¢enom pojedinac
odgovorno$c¢u
Osnovni skup 11 87 1 46 53
Uzorak 2 27 1 12 18

Izvor: vlastita izrada.

Peto pitanje ,Glavna djelatnost tvrtke prema NKD 2007.“ (27 odgovora od 30
mogucih). Prema djelatnosti najzastupljenija je preradivacka djelatnost (10/11), slije-
de trgovina na veliko i malo; popravak motornih vozila (9/10), gradevinarstvo (5/5),
opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda, gospodarenje otpadom te djelatnosti sa-
nacije okolisa (1/2), poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo (1/1) i administrativne i po-

mocne usluzne djelatnosti (1/1).

Grafikon 1. prikazuje distribuciju odgovora na Sesto pitanje ,Postoji li u vasoj
tvrtci strategija kvalitete?“. To je bilo obavezno pitanje i trebalo je izabrati izmedu tri
ponudena odgovora. 1z grafikona vidljivo je da u 10 % poduzecéa uopce ne postoji

strategija kvalitete, dok neformalno postoji u 43 % poduzeca.
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Grafikon 1. Strategija kvalitete

Strategija kvalitete

Uopce ne postoji
10%

Izvor: vlastita izrada
Grafikon 2. prikazuje odgovor na sedmo pitanje ,Tko se u vaS$oj tvrtci brine o
kvaliteti?“.

Grafikon 2. Tko u poduzecu vodi brigu o kvaliteti

Tko se u vasoj tvrtci brine o kvaliteti?

Nemamo osobe
zaduZene za
kvalitetu
17%

Jedna osoba
zaduZena je za
kvalitetu.
26%

Imamo odjel
kvalitete
17%

Izvor: vlastita izrada

Uparivanjem odgovora na Sesto pitanje ,Postoji li u vasoj tvrici strategija kvali-
tete?” i odgovora na sedmo pitanje ,Tko se u vasoj tvrtci brine o kvaliteti?“ dolazi se
do zanimljivih situacija. Prihvatljivo je da poduzeéa koja nemaju strategiju kvalitete
nemaju ni osobe zaduzenu za kvalitetu, a isto tako prihvatljivo je da poduzeca koja
imaju formalno usvojenu strategiju imaju jednu ili viSe osoba koje se brinu o kvaliteti
ili da imaju odjel kvalitete. TezZe je prihvatiti €injenicu da u poduzeéima kod kojih pos-

toji neformalna strategija kvalitete (13 poduzec¢a) imaju jednu osobu zaduzenu za
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kvalitetu (2), imaju viSe osoba zaduZenu za kvalitetu (8) ili imaju odjel kvalitete (1),
dok je prihvatljivo da nemaju osobe zaduZene za kvalitetu iako neformalno postoji

strategija kvalitete (2).

Osmo pitanje bilo je u obliku tablice s osam tvrdniji i Likertovom skalom od 5

stupnjeva.

Tablica 10. prikazuje osam tvrdnji glede ISO normi i frekvenciju stavova za po-
jedinu tvrdnju, mjerenu Likertovom skalom s pet stupnjeva: 1 - uopce se ne slazem, 2
- ne slazem se, 3 - niti se slazem niti se ne slazem, 4 - slazem se i 5 - potpuno se

slazem.

Tablica 10. Mjerenje stavova glede ISO normi

ISO certifikati pomazu poduzeéima u stvaranju konkurentske prednosti na 113|410
domacéem i stranom trzistu

Uvodenije ISO certifikata ima pozitivan utjecaj na ekonomicnost i uspjeSnost | 2 | 3 | 4 | 9 | 9
poslovanja naSeg poduzeca

Tro$ak uvodenja ISO certifikata kvalitete obi¢no je veci od ocekivanog 1|21 |11 7 | 7
Tro$ak uvodenja ISO certifikata kvalitete vrlo je visok 1|1 |11| 6 | 8
Uvodenije ISO certifikata pomaze racionalizaciji troSkova 213 |8|13|1
Uvodenije ISO certifikata pomaze stjecanju pozitivhog imidza 0|11 14|11
Zaposlenici pozitivho reagiraju na ISO certifikate 4 |7 |7 2
Nakon uvodenja ISO certifikata nuzno je provesti mjerenje kvalitete kako bi 0|0 |4 4]19

se pokazao napredak

lzvor: vlastita izrada

Analizom tablice mozZe se zakljuciti da prevladava pozitivno misljenje za se-
dam tvrdnji, dok se kod jedne tvrdnje javlja blago negativho misljenje. U slucaju tvrd-
nje ,Zaposlenici pozitivho reagiraju na ISO certifikate“ prevagnuo je stav da radnici
negativno reagiraju na ISO certifikate. Uz ravnomjernu razdiobu, od po 7 odgovora
za stavove ne slazem se, niti se slaZzem niti se ne slazem i slaZzem se, pojavila su se
Cetiri krajnje negativna stava i dva krajnje pozitivha stava. 1z navedenog rezultata
moze se zakljuiti da zaposlenici nisu dovoljno upoznati s prednostima $to im donose
certifikati, tj. da je izostala pravovremena i potpuna informacija u poc€etnoj fazi uvo-
denja certifikacije. Grafikon 3. prikazuje distribuciju stavova na tvrdnju ,Zaposlenici

pozitivno reagiraju na ISO certifikate®, u apsolutnom iznosu i u postotku.
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Grafikon 3. Reakcija zaposlenika na ISO certifikate

Zaposlenici pozitivno reagiraju na ISO
certifikate
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\

Izvor: vlastita izrada

lako se viSe od dvije treCine anketiranih potpuno slozilo s tvrdnjom da je, na-
kon uvodenja ISO certifikata, nuzno provesti mjerenje kvalitete u svrhu utvrdivanja
napretka to se, u principu, ne provodi kod poduzeéa koja imaju certifikat (obradeno
kasnije u analizi). Grafikon 4. prikazuje stavove anketiranih glede nuznosti provedbe
mjerenja kvalitete nakon $to je uvedena certifikacija, a u svrhu odredivanja koristi od

uvodenja certifikacije.

Trinaest anketiranih ima stav slaZzem se, a jedan ima stav potpuno se slazem,
8to ukupno ¢&ini 52 % pozitivnih stavova, glede tvrdnje da ISO certifikacija pomaze u
racionalizaciji troSkova. Navedeni stavovi, u principu, nisu potkrijepljeni dokazima

(obradeno kasnije u analizi).

Pedeset i dva posto anketiranih ima stav, slaZzu se odnosno potpuno se slazu,
da je troSak veci od oCekivanog, udjel svakog stava je podjednak, oba se javljanju
sedam puta. Isti postotak vrijedi i za tvrdnju ,Tro$ak uvodenja ISO certifikata kvalitete
vrlo je visok® s tim da se sad stav slaZzem se javlja Sest puta, a stav potpuno se sla-

Zem javlja se osam puta.
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Grafikon 4. Nuznost mjerenja kvalitete nakon uvodenja certifikacije u svrhu utvrdivanja napretka

2 - ne slazem se;
0; 0%

1-uopce se ne
slazem; 0; 0%

lzvor: vlastita izrada.

Grafikon 5. prikazuje kako su percipirani stavovi glede uvodenja ISO certifika-

cije u svrhu: stvaranja konkurentske prednosti na domacem i stranom trzistu, stvara-

nja pozitivnhog utjecaja na ekonomicnost i uspjesnost poslovanja poduzeca te poma-

2u li stjecanju pozitivhog imidza.

Grafikon 5. ISO certifikacija i percepcija konkurentske prednosti, ekonomic¢nosti i uspjesnosti te pozi-

tivnog imidza

ISO certifikati pomazu tvrtkama u stvaranju
konkurentske prednosti na domacem i stranom
trzistu

Uvodenije ISO certifikata ima pozitivan
utjecaj na ekonomicnost i uspjesSnost
poslovanja naSe tvrtke

Uvodenje ISO certifikata pomaze stjecanju 0
pozitivnog imidza

0 5 10 15 20 25 30

B 1 - uopce se neslazem M 2 - ne slazem se
1 3 - niti se slazem niti se ne slazem W 4 - slazem se

5 - potpuno se slazem

Izvor: vlastita izrada

73



Prvih sedam pojedinacnih pitanja i sloZeno osmo pitanje uz deveto pitanje, ko-
je je odlucivalo daljnji tijek ankete, predstavljala su zajedni¢ka ,uvodna“ pitanja. De-
veto pitanje glasilo je: ,/ma li vasa tvrtka certificiranu barem jednu od navedenih nor-
mi: 1ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 i ISO 500017?¢ s ponudenom alternativom

Da ili Ne. Grafikon 6. prikazuje frekvenciju odgovora.

Grafikon 6. Broj certificiranih i necertificiranih poduzeca

Poduzeée ima barem jedan certifikat

20
16
15 14
10
5
0
Da Ne

lzvor: vlastita izrada

4.2.1. Poduzeée nema niti jedan certifikat

Nakon $to je odabirom alternative Ne utvrdeno da poduzeée nema trenutno ni-
ti jedan valjani certifikat iz skupine: ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 i ISO
50001, sljedecée deseto pitanje bilo je ,Je li u tijeku postupak certifikacije za neku od
navedenih normi: ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, ISO 500017?“. Kako je u svih
Sesnaest odgovora odabrana alternativa Ne, uslijedilo je jedanaesto pitanje ,,Gledano
S danas$nje pozicije, planirate li u sliedece dvije godine uvesti ili zapoceti s uvodenjem
neke od normi: 1ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 i ISO 50001?*.

U tri sluCaja odabrana je alternativa Da, $to znaci da tri poduzeca planiraju u

naredne dvije godine uvesti ili zapocCeti s uvodenjem neke od navedenih normi, stoga
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su uslijedila dva dodatna pitanja, za ta tri poduzec¢a. U prvom dodatnom pitanju (pita-
nje 51) trebalo je odabrati jednu ili viSe normi, a u drugom dodatnom pitanju (pitanje
52) trebalo je ukratko obrazloZiti koja se oCekivanja zeli posti¢i uvodenjem naprijed
navedenih normi. U tablici 11., za tri poduzeéa koja planiraju uvesti ili planiraju zapo-

Ceti s uvodenjem normi, navedene su norme koje planiraju uvesti i razlozi uvodenja.

Tablica 11. Poduzeéa bez certifikata - koje norme misle uvesti i zasto

1. ISO 9001 .poboljsati kvalitetu rada, transparentnost procesa, otklanjanje uskih grla i
nejasnih to¢aka gdje se dogadaju greske, bolje definirati odgovornosti ...*
2. 1ISO 9001 .Red i hodogram aktivnosti sa smanjenom mogucnosti greSka u poslovanju
I1SO 14001 i konkurentnost na trzistu certificiranih pravih osoba.*
OHSAS 18001
3. ISO 14001 Nisu dali obrazlozenje

Izrada: vlastita izrada

Nakon ta dva dodatna pitanja u slu¢aju odabira opcije Da, uslijedilo je dvanae-
sto pitanje za obje opcije, a glasilo je: ,Je li va$a tvrtka u proSlosti imala neki/neke od
navedenih certifikata?“. Odabirom opcija Ne zavr§ava anketiranje i klikom na gumb
Podnesi anketa je ispunjena. U slu€aju opcije Da uslijedila su tri dodatna pitanja prije

zavrSetka ankete.

U prvom dodatnom pitanju (pitanje 53., viSestruki izbor) trebalo je naznaciti ko-
je su certifikate imali. U drugom dodatnom pitanju (pitanje 54.) trebalo je odgovoriti
na pitanje: ,Nastavijate li poslovanje u duhu norme, ali bez sluzbene certifikacije ?“.
Dok je u trecem dodatnom pitanju (pitanje 55.) trebalo obrazloziti razlog za neprodu-
Zavanije certifikata. U tablici 12. prikazani su odgovori poduzeca koje trenutno nemaju
niti jedan valjani certifikat, ali su ranije posjedovali neki certifikat, iz razmatrane sku-

pine. Pod brojem 3 u ovoj tablici kao i u prethodnoj krije se isto poduzece.

Tablica 12. Poduzec¢a bez certifikata — zasSto su odustale

U proslosti smo imali | Nastavljate li poslovanje u | Mozete li ukratko obrazloziti razlog za nep-
slijedece certifikate duhu norme, ali bez sluz- roduzavanja certifikata?
bene certifikacije?

1. ISO 9001 Da »-Omjer cijene i koristi nije zadovoljavajuci.”

2. ISO 9001 Ne »Zbog velikih troSkova certifikata i zbog
smanjenja broja zaposlenih, odluka uprave
bila je da ne nastavimo s certifikatom kojeg
smo posjedovali od 2006. do 2015.godine.”

3. ISO 9001 Ne ,Danas koristimo IFS certifikat*

Izvor: viastita izrada
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Iz tablice 12. proizlazi jedan neocekivani rezultat, a odnosi se na pitanje ,Nas-
tavijate li poslovanje u duhu norme, ali bez sluzbene certifikacije?. OCekivano bi bilo
da se poduzeca, koja su odustala od prvog ili n-tog produzavanja certifikacije, pona-
Saju u duhu norme iako nemaju certifikaciju. Znanje ste€eno pri uvodenju i tijekom
godina certifikacije neprocjenjivo je te je ¢udno da olako odustaju od poslovanja u

duhu norme, jer ih u principu ne kosta nista ili vrlo malo.

4.2.2. Poduzece ima bar jedan certifikat

Nakon $to je odabirom alternative Da, u devetom pitanju, utvrdeno da poduze-
¢e ima bar jedan valjani certifikat iz skupine: ISO 9001, 1ISO 14001, OHSAS 18001 i
ISO 50001, sljedeée neobavezno pitanje (13 pitanje), u ovoj grani, bilo je ,U padaju-

18«

¢em izborniku odaberite djelatnost svoje tvrtke prema EAC kodu™™“. Samo je deset

poduzeca navelo EAC kod svoje djelatnosti.

Na drugo, obavezno, pitanje (pitanje 14) ,Posjedujete li certifikat ISO 90017,
svi su odgovori s Da pri €emu su odabrali reviziju 2008 ili 2015, Sto je bilo oc¢ekivano,
jer u principu svi zapocinju s normom ISO 9001 - Sustav upravljanja kvalitetom, no
ima i izuzetaka kao npr. Lu€ka uprava - Rovinj koja ima samo ISO 14001:2004, ali
ona nije predmet razmatranja u ovom istraZivanju'®. Stoga je u anketi bila predvidena
i ta mogucnost. U tu svrhu dodana su Cetiri pitanja. Prvo dodatno pitanje (pitanje 39),
s obaveznim odgovorom, odnosilo se na status norme ISO 9001 u poduzecu, tj. je li
norma ISO 9001 mozda u fazi uvodenja, te gledajuéi s danasnjeg stajaliSta namjera-
va li se u sljede¢e dvije godine uvesti ili zapoCeti s uvodenjem odnosno da nema
namjere uvodenja unutar dviju godina. U drugom obaveznom dodatnom pitanju (pi-
tanje 40) trebalo je odabrati barem jednu normu iz skupine od preostalih triju normi.

U trecem obaveznom dodatnom pitanju (pitanje 41) trebalo je navesti, ako postoji,

® EAC kod je Europski akreditacijski kod prema kojem su sva gospodarska podrucja djelatnosti u
prvom redu podijeljena na 39 EA podrudja. Akreditacija certifikacijskog tijela za sustave upravljanja,
izmedu ostaloga, temelji se na kompetencijama osoba koje provode certifikacijske audite pa ¢e u ko-
nacnici certifikacijsko tijelo posjedovati akreditaciju samo za ona podrudja djelatnosti za koje je moglo
dokazati i demonstrirati stru€nost i kompetentnost svog auditorskog osoblja. (http://www.svijet-
kvalitete.com/index.php/certifikacija/479-osposobljenost-certifikacijskih-tijela)

9 http://port-rovinj.hr/2015/07/08/certifikat-iso-140012004/
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koja je certifikacija u tijeku, odnosno izjaviti da se ne provodi niti jedna certifikacija s
popisa. U Cetvrtom obaveznom dodatnom pitanju (pitanje 42) trebalo je obrazloZiti

zasto certifikacija nije zapocela s normom ISO 9001.

Sva su poduzeca u uzorku, koja imaju barem jedan certifikat, zapocela s nor-
mom I1SO 9001. Sedam poduzec¢a ima normu ISO 9001:2008, a isto toliko poduzeca
ima normu ISO 9001:2015.

Trece obavezno pitanje (pitanje 15) bilo je ,Poticaj za uvodenje norme bio je
iniciran®, a trebalo je odabrati jedan od ponudenih odgovora ili dopisati svoj odgovor.
Dobiveni odgovori prikazani su u tablici 13. 1z tablice 13. vidljivo je da u velikoj vecini
slu€ajeva poticaj dolazi od strane vrhovnog menadZmenta, odjela kontrole, odnosno
vlasnika menadzera u cilju smanjenja troSkova poslovanja. U dva slu€aja od ukupno
njih 14 koji imaju certifikat (14 %) uveden je certifikat radi sudjelovanja na natje€ajima
javne nabave. U jednom slucaju (7%) poticaj je doSao od strane kupca. Dopisani od-
govor ,otvorila se moguénost® (2013. godina) moZe se interpretirati na razlicite naci-
ne. Jedna od prihvatljivih teza, a bazirana je na realnoj €injenici, poznata autoru, iz
2015. godine je da je poduzece iskoristilo europske poticaje za ulaganje u razvoj po-

duzeca, na inicijativu nekog konzultanta, koji je u tome pronasao svoj interes.

Tablica 13. Tko je potaknuo uvodenje norme ISO 9001

Tko je potaknuo uvodenje norme 1ISO 9001 Apsolutna frekvencija

Od strane vrhovnog menadZmenta, odjela kontrole, odnosno vlasnika 10
menadZera u cilju smanjenja tro§kova poslovanja

Od odjela prodaje u cilju ostvarivanja bolje prodaje

Radi sudjelovanja na natje€ajima za EU fondove

Radi sudjelovanja na natje€ajima javne nabave

Od strane kupaca

PRl |IN|O|O

Dopisano: ,otvorila se moguc¢nost®

Izvor: vlastita izrada

Cetvrto obavezno pitanje (pitanje 16) odnosilo se na godinu prve certifikacije
norme 1SO 9001. Prije analize pristiglih odgovora potrebno je bilo ispraviti ili elimini-
rati jedan odgovor jer je nemoguce da se netko certificirao prije nego je uopce norma
nastala. Na web stranici tog poduzeca prikazan je certifikat, doduse nije azuriran na

zadniji certifikat, no moguce je bilo procitati datum prve certifikacije.
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Grafikon 7. Godina prve certifikacije
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Izvor: vlastita izrada
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Iz grafikona 7. moze se zakljuciti da je, nastupom krize u 2008. godini, poras-

tao broj poduzeca koja su uvela certifikat ISO 9001. Za pretpostaviti je da je motiv

uvodenja bio smanjenje troSkova boljim sustavom upravljanja kvalitetom. Na grafu

nije vidljivo, ali iz dostupnih podataka, moglo se zakljuciti da su prva Cetiri poduzeca

koja su uvela certifikat ISO 9001, proizvodna poduzeca i da znacajne prihode ostva-

ruju na inozemnom trzistu.

Na peto obavezno pitanje (pitanje 17) moglo se odgovoriti visestrukim izborom

I dopunom, a pitanje je glasilo ,UloZena sredstva u postupak certifikacije kao i sred-

stva koja su potrebna za postupanje u skladu s definiranom normom povratili smo /

mislimo povratiti, direktno ili indirektno®. Navedeni odgovori prikazani su u tablici 14.

Tablica 14. Nacini ostvarivanja povrata ulozenih sredstava u certifikaciju

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

Smanjenjem troSkova poslovanja

X

X

X

X

X

X

Povecanjem prodaje postojecim
kupcima

X

X

X

X

X

Pridobivanje novih kupaca

LakSim /
kredita

jeftinijem dobivanjem

Ustedama na osiguranju (jeftinije
premije osiguranja)

Dopisano: Smanjenje reklamacija

Dopisano: Stjecanje povjerenja
potencijalnih kupaca

Izvor: vlastita izrada
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|z analize rezultata moze se zaklju€iti da postoje razliCita glediSta u pogledu
povrata uloZzenih sredstava. Prva tri ponudena odgovora dominiraju u izboru. Sma-
njenje troSkova poslovanja najCeScCi je izvor povrata investicije, navedeno 9 puta
(64,3 %), slijedi povecana prodaja postojecim kupcima, navedeno 8 puta (57,1 %) te
pridobivanje novih kupaca sa 7 odabira (50,0 %). Barem jedan odgovor iz te skupine
odabran je kod 12 poduzeca, s tim da je jedno poduzece dopisalo jedan odgovor. Pet
poduzecéa navelo je sva tri odgovora, dok su tri poduzeca odabrala samo po jedan

odgovor iz skupine.

Jedno poduzece, iz grupe od dvanaest, smatra da ¢e uvodenjem sustava kva-
litete smanijiti broj reklamacija (dopisan odgovor) s jedne strane, a s druge strane
smatra da ¢e i sama cCinjenica da imaju certifikat pridonijeti povecanju prodaje kod

postojecih kupaca.

Jedno poduzece navodi da ¢e ustedjeti kroz pojeftinjenje kredita. | na kraju je-
dno poduzecée dopisuje odgovor gdje navodi da Ce certifikacijom steci povjerenje po-
tencijalnih kupaca. Navedeni dopisani odgovor ne razlikuje se bitno od treceg odgo-

vora u nizu, koji navodi da certifikacija pridonosi pridobivanju novih kupaca.

U Sestom obaveznom pitanju (pitanje 18) trebalo je odabrati jedan od Cetiriju
ponudenih vremenskih intervala, kao odgovor na pitanje ,,Od uvodenja certifikata ko-
liko je godi$njih obracunskih razdoblja proteklo?“, s tim da je trebalo odabrati prvi
najduzi interval koji ispunjava uvjet. Cetiri vremenska intervala, kao i frekvencija po-

javljivanja, navedeni su u grafikonu 8.

Grafikon 8. Razdioba vremenskih intervala od uvodenja prvog certifikata
Razdioba vremenskih intervala

Proteklo je 5 ili viSe razdoblja
Proteklo je 3 ili viSe razdoblja
Proteklo je jednoili vise od jednog razdoblja

Nije proteklo ni jedno razdoblje

Izvor: vlastita izrada
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Velika vecina, njih 11 poduzeca ili 78,6 % od onih koji imaju certifikat, ima cer-
tifikat duZe od pet obracunskih razdoblja (godina), dok po jedno poduzece ili 7,2 %
poduzeca ima certifikat tri i viSe obracunskih razdoblja, jedno ili viSe obracunskih ra-

zdoblja te manje od jednog obracunskog razdoblja.

Neovisno o odabiru, uslijedila su dva nova pitanja, sedmo i osmo, jednaka za
sve. U sedmom pitanju (pitanje 19/24/31/37) trebalo je navesti posjeduje li poduzece
jos koji certifikat osim ISO 9001, dok se osmim pitanjem (pitanje 20/25/32/37) provje-
ravalo je li mozda neka nova certifikacija u tijeku, pritom je autor ankete mislilo na
novu normu, a ne na novu inacicu ve¢ uvedene norme. Od Cetiri odgovora na osmo
pitanje tri poduzeca navela su da prelaze na novu inacicu norme ISO 14001, a samo
u jednom poduzedu je u tijeku certifikacija nove norme. Grafikon 9. prikazuje podu-
zeéa, imenovana brojevima, i popis certificiranih normi postojecih i onih koje se uvo-

de prvi put.

U poduzecu pod rednim brojem 3 u tijeku je certifikacija i Cetvrte norme te je ta
norma na grafu prikazana s vrijedno$¢u 3,5 umjesto 4. |z grafa 9. vidljivo je da jo$
jedno poduzece ima tri vazeca certifikata, dok po Sest poduzec¢a ima dva, odnosno
jedan certifikat. Takoder vidljivo je da sedam poduzeca ima ISO 14001 certifikat, da
samo dva poduzeca imaju OHSAS 18001 te da jedno poduzece ima, a drugo je u

fazi dobivanja certifikata za normu ISO 50001 - Sustav upravljanja energijom.

Grafikon 9. Poduzedéa i certifikati

4

3 X X

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11, 12, 13. 14,

=¢=|50 9001:2008 ==|SO 9001:2015 ISO 14001:2004
=>¢=|50 14001:2015 ==#=0HSAS 18001 I1SO 50001

Izvor: vlastita izrada
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U slu€aju kad je u Sestom pitanju (pitanje 18) odabran odgovor ,Nije proteklo
niti jedno razdoblje®, jednom u analiziranom uzorku, uslijedilo je deveto pitanje (pita-
nje 37) ,Jeste li u proSlosti imali neki od prethodno navedenih certifikata koje niste
recertificirali?“. Kako je odabrana alternative Ne anketa je zavrsila. U slu€aju da je
bila odabrana alternativa Da uslijedilo bi zadnje pitanje (pitanje 39) u kojem se traZi

da se navede koji su to certifikati i koji je razlog neproduzavanje certifikacije.

U slucajevima kad je proteklo jedno ili viSe razdoblja uslijedilo je izmijenjeno
deveto pitanje (pitanje 21/26/31) ,Vodi li se u tvrtki detaljina analiza glede utvrdivanja
financijske koristi od uvodenja normi?“. U promatranom uzorku dva puta je odabrana
alternative Da, jednom za period jedno ili viSe obracunskih razdoblja i jednom za pet
ili viSe obracunskih razdoblja. U ovisnosti je li proSlo jedno, tri ili pet obracunskih raz-
doblja adekvatno su formulirana sljede¢a dva pitanja, deseto (pitanje 22/27/32) i je-
danaesto (pitanje 23/28/33).

Na deseto pitanje (pitanje 22) ,Detalinom analizom utvrdeno je / procijenjeno
Je da je prosjecna godiSnja uSteda u troSkovima poslovanja, u prvih pet obracunskih
godina, izraZzeno u postotcima (dijelovima postotka) u odnosu na prosjecni ukupni
godisnji prihod, iznosila“ dobiveni odgovor je bio ,Minimalno®, a trebalo je samo upi-

sati broj¢anu vrijednost.

U jedanaestom pitanju (pitanje 23) ,U prvih pet godina nakon uvodenja certifi-
kata ISO 9001 je li ukupno gledajuci doSlo do znacajnijeg prosje¢nog godisnjeg po-
vecanja prodaje?“, trebalo je odabrati alternativu. Alternativa Da otvorila bi novo pita-
nje (pitanje 34) ,Prema vas$oj procjeni, izrazeno u postotcima, s koliko posto certifikati
utjeCu na ukupno povecanje prodaje, a nakon toga, isto kao i u slu€aju zadnjih dviju
alternativa Ne, dolazi pitanje je li poduzece imalo ranije koji certifikat. Alternativa Ne
zavrSava anketu, alternativa Da otvara zadnja tri pitanja. Potrebno je navesti koji su
to certifikat, zatim je trebalo s Da ili Ne odgovoriti na pitanje ,Nastavljate li poslovanje
u duhu norme, ali bez sluzbene certifikacije?, i na kraju trebalo je obrazloziti zasto

nije produzena certifikacija.

Analizom dobivenih podataka, mozZe se zakljuCiti da poduzece koje je zadnje
uvelo certifikaciju norme 1ISO 9001 na poticaj kupaca i to tek 2016. jedino vodi detalj-

nu analizu glede financijske koristi od uvodenja certifikata.

81



Detaljnom analizom utvrdeno je/procijenjeno je da je usteda u troSkovima pos-
lovanja, u prvoj obracunskoj godini od uvodenja ISO 9001 certifikata, izraZzeno u pos-
totcima (dijelovima postotka) u odnosu na ukupni godisnji prihod, iznosila 4 %. Imali
su povecanje prodaje u promatranom obracunskom razdoblju te procjenjuju, izrazeno

u postotcima, da certifikati s 5 % utjeCu na ukupno povecanje prodaje.
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5. ZAKLJUCAK

Kvaliteta shva¢ena kao ,nesto dobro®, vrlo je star pojam. Ona je, u ekonom-
skom smislu, vezana uz sam pocetak ljudske gospodarske aktivnosti i postoji od pri-
mitivne zajednice i povijesno se razvija do danasnjih dana. Zahtjevi za kvalitetom

pojavili su se ve¢ s prvim oblicima trgovine, odnosno razmjene materijalnih doba.

Poduzece treba biti konkurentno da bi opstalo na trzistu. Konkurentska pred-
nost stjeCe se i kvalitetom. Proizvod ili usluga osim $to trebaju biti kvalitetni, moraju
se isporuciti u prihvatljivom roku i uz prihvatljivu cijenu. U novije vrijeme sve se viSe
paznje pridaje i naCinu na koji je ta kvaliteta postignuta, tj. koliki negativni utjecaj ima
ta kvaliteta na ekologiju, odnosno postuju li se svi predvideni zakoni u procesu proiz-

vodnje.

Da bi se od sirovine stvorio kvalitetan proizvod uz Sto manje gubitaka i Stetnih
djelovanja na okolinu, potrebno je da svi elementi u proizvodnom nizu budu kvalitetni.
To znadi da trebaju biti kvalitetne ulazne sirovine i kvalitetan proces proizvodnje. Ka-
ko o ulaznim sirovinama i proizvodnom procesu u krajnjoj liniji brigu vode ljudi, barem
zasad dok ih ne zamijene roboti, poduzece mora imati i kvalitetne zaposlenike. Ula-
ganje u dobre sirovine, dobar proces i dobre ljude ima svoju cijenu, no ona je manja

od troSkova koji bi nastali da se ne ulaze u kvalitetu.

U radu su navedeni troSkovi vezani uz kvalitetu te njihova optimizacija. Prika-
zani su nacini kontrole kvalitete: unutarnja, vanjska i statisticka kontrola kvalitete. Za-
tim su opisani alati za upravljanje kvalitetom: tradicionalni i novi (menadzerski) alati
te Demingov krug. Prikazani su i razliiti sustavi za upravljanje kvalitetom, norma ISO

9001, potpuno upravljanje kvalitetom, Sest sigma i lean menadzment.

Istrazivacki dio ovog diplomskog rada odnosio se na istrazivanje u kojoj mjeri
mala i srednja poduzeca lIstarske Zupanije, prvih sto po primanju u 2015. godini,
primjenjuju i implementiraju ISO norme: 1ISO 9001, 1ISO14001 i ISO 50001 te normu
OHSAS 18001. Istrazivanje je pokazalo da gotovo polovica poduzeca iz uzorka ima
implementiranu bar jednu normu, dok je 10% poduzeca izjavilo da nemaju strategiju
kvalitete. Svi koji imaju implementiranu bar jednu normu imaju implementiranu normu
ISO 9001. Ako imaju drugi certifikat to je u principu ISO 14001 sustav upravljanja

zastitom okoliSa. Jedno poduzecCe ima integrirani sustav upravljanja, tj. ima i 1ISO
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normu 50001, dok drugo poduzece kompletira integrirani sustav kvalitete. Poduzece
koje kompletira integrirani sustav upravljanja ima i OHSAS 18001 sustav upravljanja

zastitom zdravlja i sigurnosti zaposlenika.

Tri poduzeca tijekom godina odustala su od ISO normi i dok isti broj poduzeca
namjerava implementirati ili zapoCeti s implementacijom gledano iz danasnje per-
spektive. Sto znadi da se broj certificiranih poduzeéa odrzava konstantnim. To je u
skladu za kretanjem ukupno certificiranih poduzec¢a u Republici Hrvatskoj. Pogleda i
se godinje izviesée ISO organizacije?® moze se vidjeti da je do 2009. godine broj
valjanih certifikata 1ISO 9001 rastao i dosegao brojku od 2567. Nakon toga, uslijedio
je pad za gotovo petinu, sljedece je ostao konstantan, a nakon toga je rastao do
2806 u 2014. godini da bi 2015. godine ponovo pao na 2529 certifikata.

Iz podataka o broju 1ISO 9001 certifikata u RH i broju aktivnih poslovnih subje-
kata u 2015. godini, njih 200.406, proizlazi da prosjec¢no svega 1,25 % poduzecéa ima
certifikat ISO 9001. Uzima li se u obzir samo aktivhe poslovne subjekte koji su preda-
li GFI za 2015. godinu, njih 107.388, poveéava se postotak na 2,5 %. Iskljudi li se sve
poslovne subjekte koji su bez zaposlenih, broj poslovnih subjekata pada na 72.821, a

postotak certificiranin poduzeca i dalje raste te doseZe vrijednost od 3,4%.

Nastavi li se u tom pravcu, moze se i dalje eliminirati odredeni broj poslovnih
subjekata koji nemaju certifikate. Velika je vjerojatnost da mala poduzeéa, mala po

broju zaposlenik i po prihodu nemaju certifikat, a tu se mogu uracunati i gubitasi.

Provedenim istraZivanjem utvrdeno je da u Istarskoj Zupaniji u prvih 100 malih
I srednjih poduzec¢a gotovo 50% ima certifikat, a registrirano je bilo 16.148 aktivnih
subjekata (Registar poslovnih subjekata 22.9.12017.) ili 8 % svih poslovnik subjekata
u RH. Sto znagi da bi u RH moglo biti ukupno 625 certifikata u prvih 100 malih i sred-
njih poduzeéa po Zupanijama. Pridoda li se toj brojci 344 velika poduzeca koja najvje-
rojatnija imaju sva certifikat moglo bi se zakljuCiti da se dvije petine svih certifikata
(1000), nalazi u poduzec¢ima koje su velika ili su medu prvih sto malih i srednjih po-

duzeca u svakoj Zupaniji.

201, 1SO_9001_-_data_per_country_and_sector - 1993 to_2015 (23.7.2017.)
http://isotc.iso.org/livelink/livelink?func=I1&objld=18808772&objAction=browse&viewType=1

84


http://isotc.iso.org/livelink/livelink?func=ll&objId=18808772&objAction=browse&viewType=1

Navedeno razmatranje, temelji se na obradenim podatcima dobivenih anke-
tom, a pretpostavka je da su podatci navedeni u pojedinoj anketi istiniti, tj. toCni. Tre-
ba napomenuti da prikupljeni podatci u velikoj mjeri ovise o tome tko je u poduzecéu
ispunio anketu. Kako bilo da bilo rezultati ankete pokazali su da gotovo polovina ispi-
tanih ima barem jedan certifikat, u tom slu€aju to je ISO 9001, te da je u vecini sluc€a-
jeva inicijativa krenula od strane vrhovnog menadZmenta, odjela kontrole, odnosno

vlasnika menadzera u cilju smanjenja troSkova poslovanja.

Provedenim istrazivanjem utvrdilo se da sve tri poCetne hipoteze treba odbaci-
ti. Prva hipoteza se odbacuje jer 10 % (3) poduzeca uopcCe nema strategiju kvalitete,
dok u 43 % (13) poduzeca neformalno postoji, druga hipoteza se odbacuje jer u 17 %
(5) poduzeca nema osobe zaduzene za kvalitetu, a tre¢a hipoteza se odbacuje jer

manje od 50 % (14) poduzeca ima barem jednu implementiranu i certificiranu normu.
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10. PRILOZI

10.1. Definicija veli€ine poduzetnika

Clanak 5 Zakona o radunovodstvu (NN 78/15, 134/15 i 120/16), koji definira

veli€inu poduzetnika, naveden je u nastavku.

Clanak 5.

(1) Poduzetnici u smislu ovoga Zakona razvrstavaju se na mikro, male, sred-

nje i velike ovisno o pokazateljima utvrdenim na zadnji dan poslovne godine koja

prethodi poslovnoj godini za koju se sastavijaju financijski izvjestaji. Pokazatelji na

temelju kojih se razvrstavaju poduzetnici su:

iznos ukupne aktive
iznos prihoda

prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine.

(2) Mikro poduzetnici su oni koji ne prelaze grani¢ne pokazatelje u dva od

sljedeca tri uvjeta:

ukupna aktiva 2.600.000,00 kuna
prihod 5.200.000,00 kuna

prosjecan broj radnika tiekom poslovne godine — 10 radnika.

(3) Mali poduzetnici su oni koji nisu mikro poduzetnici i ne prelaze grani¢ne

pokazatelje u dva od sljedeca tri uvjeta:

ukupna aktiva 30.000.000,00 kuna
prihod 60.000.000,00 kuna

prosjecan broj radnika tiekom poslovne godine — 50 radnika.

(4) Srednji poduzetnici su oni koji nisu ni mikro ni mali poduzetnici i ne prela-

Ze grani¢ne pokazatelje u dva od sljedeca tri uvjeta:

ukupna aktiva 150.000.000,00 kuna
prihod 300.000.000,00 kuna

prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine — 250 radnika.
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(5) Veliki poduzetnici su:

1. poduzetnici koji prelaze graniCne pokazatelje u najmanje dva od tri uvjeta iz
Stavka 4. ovoga Clanka

2. banke, stedne banke, stambene Stedionice, institucije za elektroni¢ki novac,
drustva za osiguranje, druStva za reosiguranje, leasing-drustva, drustva za up-
raviljanje UCITS fondovima, dru$tva za upravijanje alternativnim investicijskim
fondovima, UCITS fondovi, alternativni investicijski fondovi, mirovinska drustva
koja upravljaju obveznim mirovinskim fondovima, mirovinska druStva koja up-
ravljaju dobrovoljnim mirovinskim fondovima, dobrovoljni mirovinski fondovi,
obvezni mirovinski fondovi te mirovinska osiguravajuca drustva, druStva za
dokup mirovine, faktoring-drustva, investicijska druStva, burze, operateri MTP-
a, sredi$nja klirinska depozitarna drustva, operateri srediSnjeg registra, opera-
teri sustava poravnanja i/ili namire i operateri Fonda za zastitu ulagatelja neo-

visno o tome ispunjavaju li uvjete iz tocke 1. ovoga stavka.

(6) Novoosnovani poduzetnici i poduzetnici sa statusnom promjenom razvrs-
tavaju se u skladu sa stavcima 2., 3., 4. i 5. ovoga Clanka na temelju pokazatelja za
razdoblje od datuma osnivanja, odnosno statusne promjene do kraja njihove prve
poslovne godine, odnosno na zadnji dan tog razdoblja. Za potrebe razvrstavanja po-

duzetnici iz ovoga stavka iznos prihoda preracunavaju na godisnju razinu.
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10.2. Tekst e-mail-a

Tekst e-mail-a uspjeSno poslanog na 99 elektronskih adresa, poduzeca ili na ime

zaposlenika.
Postovani,

ja, Denis Gentilini, student Poslovne ekonomije smjer MenadZment i poduzetnistvo
na Fakultetu ekonomije i turizma ,Dr. Mijo Mirkovic“ u sklopu SveuciliSta Jurja Dobri-
le u Puli, u svrhu pisanja svog diplomskog rada na temu ,Kvaliteta u poduzetnistvu i
gospodarstvu® provodim istraZzivanje o primjeni ISO normi u malim i srednje velikim

tvrtkama u Istarskoj Zupaniji.

IstraZivanjem su obuhvacene sljedece norme:

. ISO 9001 — Sustav upravljanja kvalitetom,

. ISO 14001 - Sustav upravijanja zastitom okolisa,

. OHSAS 18001 — Sustav upravijanja zastitom zdravija i sigurnosti i
. ISO 50001 — Sustav upravljanja energijom

Cilj je istrazivanja utvrditi primjenjuju li se i u kojoj mjeri navedene norme u malim i

srednje velikim poduzec¢ima, a u cilju povecanja kvalitete proizvoda i usluga.

Podatci prikupljeni istraZivanjem koristit ce se samo u svrhu statistiCke obrade potre-

bne u pisanju diplomskog rada.

Ljubazno vas molim da odvojite dio vaseg dragocjenog vremena na ispunjavanje ove

ankete.
Obrazac ankete nalazi se na slijedecem linku.

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdsnBhViHIV3sng2YQR3CX-
Cj1hd5Lwz6Udy95Rqd1QOFEJBA/Viewform?usp=sf_link

S postovanjem,

Denis Gentilini
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10.3. Anketa

Istrazivanje o primjeni ISO normi u malim i
srednje velikim tvrtkama Istarske zupanije

*Obavezno

1. Naziv tvrtke *

2. Godina osnivanja tvrtke

3. Broj zaposlenih prema GFI 2016.

4. Velicina tvrtke prema GFI 2016.
Otvoriti padajucdi izbomik | odabrati velifinu tvrtke.
Oznadite samo jedan oval.

Mala
Srednja

Yelika

5. Glavna djelatnost tvrtke prema NKD
2007,

6. Postoji li u vasoj tvrici strategija kvalitete? ™
Oznadife samo jedan oval
Uopce ne postaji
Mefarmalno postoji

Imame formalno usvajenu strategiju kvalitete
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7. Tko se u vasoj tvrtci brine o kvaliteti? *
Oznadite samo jedan oval.

Jedna osoba zaduZena je za kvalitetu.
Wise osoba zaduZeno je za kvalitety
Imamo odjel kvalitete

Memamo osobe zaduZene za kvalitetu

3. Molim vas da ocijenite ocjenama od 1 do 5 svoje slaganje sa sljedecim tvrdnjama,
pri ¢emu je: 1 - uopce se ne slazem, 2 - donekle se slaiem, 3 - niti se slazem niti se
ne slazem, 4 - donekle se slaiem, 5 - potpuno se slaiem

Oznadite samo jedan oval po retku.

IS0 certifikati pomaZu tvrtkama u
stvaranju konkurentske prednosti
na domacem i stranam tréistu
Uvadenje 150 certifikata ima
pozitivan utjecaj na ekonomitnost
i uspjesnost poslovanja nase
tvrtke

Trogak uvodenja IS0 certifikata
kvalitete chiéno je vadi od
ofekivanog

TroZak uvodenja 150 certifikata
kvalitete vrlo je visok

Uvodenje IS0 certifikata pomaZe
racionalizaciji trofkova

Uvodenje IS0 certifikata pomaZe
stjiecanju pozitivhog imidZa
Zaposlenici pozitivno reagiraju na
150 certifikate

Makon uvodenja IS0 certifikata
nuZno je provesti mjerenje
kvalitete kako bi se pokazao
napradak

9. Ima li vasa tvrtka certificiranu barem jednu od navedenih normi: 150 3001, 150
14001, OHSAS 18001 i 150 50001 *

Oznadite samo jedan oval.
Da Pryjedite na pitanje broj 13.

Me

10. Je li u tijeku postupak certifikacije za neku od navedenih normi: 150 9001, 150
14001, OHSAS 18001, IS0 5000172 *

Oznadite samo jedan oval.
Da Prijedite na pitanja broj 43.
Ne
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11. Gledano s danasnje pozicije, planirate li u sljedece dvije godine uvesti ili zapoceti
s uvodenjem neke od normi: |50 9001, 150 14001, OHSAS 18001 i 150 500012 *

Oznadite samo jedan oval.
Da FPrijedite na pitanje broj 51
Me

12. Je li vasa tvrtka u proslosti imala nekilneke od navedenih certifikata *

(150 3001, 1ISC 14001, OHSAS 18001 1150 50001)
Oznadite samo jedan oval.

Da Prijedite na pitanje broj 53,

Ne Prestanite 1spunjavall ovaj obrazac.

Frestanite ispunjavali oval obrazac.
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13. U padajucem izborniku odaberite djelatnost svoje tvrtke prema EAC kodu

Oznadite samo jedan oval.

1 Paljoprivreda, ribarstvo

2 Rudarstvo 1 vadenje

3 Prehrambeni proizvodi, pica i duhan

4 Tekstil i tekstilni proizvodi

5 Proizvodnja koZe i proizvoda od koZe

& Proizvodali drva i proizvoda od drva

7 Proizvodnja celuloze, papira | proizvoda od papira

8 lzdavatke tvrtke

9 Tiskarske tvrtke (ukljuujudi zvuéne kopije)

10 Proizvodnja keksa i naftnih derivata

11 Proizvodnja nuklearnog goriva

12 Kemikalije, kemijski proizvoadi i vlakna

13 Proizvodnja lijekova

14 Proizvodnja gume i plastike

15 Memetalni mineralni proizvodi (staklo, keramika, kamen i zemlja)

16 Proizvodnja betona, cementa, vapna, Zbuke i sl. i njihovih proizvoda

17/1 Proizvodnja metala

17/2 Metalni radovi | opskrba metalnih proizvoda

18 Strojevi | oprema

19 Elektriéna, finomehanitka, optitka oprema, proizvednja uredskih potrepsting,
oprema za obradu podataka

20 Brodogradnja

21 Zrakoplovna industrija

22 Ostali oblici prijevoza (motocikli, bicikli, motorna vozila i dijelovi { pribor,
Zeljeznitki materijali | srodni proizvodi}

23 Proizvodnja nakita, imitacija nakita i srodnih proizvoda, glazbala, sportskih
predmeta, igara i igrataka, namjestaja, montaZne izolacije | njene primjene

24 Recikliranje

25 Opskrba elektriénom energijom

26 Opskrba plinom

27 Opskrba vodom

28 lzgradnja

291 Trgovina na veliko | malo, veleprodaja na osnovi naknade ili ugovora

292 Odriavanje | popravak ciklusa, motocikala, motarnih vozila | robe Siroke
potrosnje

30 Hoteli i restorani
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311 Prijevoz i logistika (pohrana | komunikacija)
31/2 Po&ta i telekomunikacije (pohrana i komunikacija)
3211 Nekretnine

32/2 Usluge iznajmljivanja, kreditiranja i osiguranja
33 Informacijska tehnologija

3411 Dizajn i razvaj

3442 Arhitektura i inZenjerske usluge

35 Profesionalne usluge za tvrtke

36 Javna uprava, odriavanje | socijalna sigurnost
37 Obrazovanje

38 Zdravstveno, veterinarsko i socijalno djelovanje

39 Ostale javne i privatne usluge

14. Posjedujete li certifikat 150 900172 *
Oznadite samo jedan oval
Da IS0 S001:20053
Da IS0 S001:2015

Me Prijedite na pitanje broj 39,

15. Poticaj za uvodenje norme bio je iniciran *

Odabrati jedan od ponudenih odgovora ili nadopisati viastiti odgovor
Oznadite samo jedan oval

Od strane vrhovnog menadZmenta, cdjela kontrale, odnosno vlasnika menadzZera
u cilju smanjenja troskova poslovanja

Od odjela prodaje u cilju ostvarivanja bolje prodaje

Radi sudjelovanja na natjefajima za EU fondove

Radi sudjelovanja na natjefajima javne nabave

Od strane kupaca

Ostalo:

16. Certifikat 150 9001 prvi put dobiven je *
Upisati samo godinu kad je prv put dobiven
certifikat.
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17. UloZena sredstva u postupak certifikacije kao i sredstva koja su potrebna za
postupanje u skladu s definiranom normom povratili smo / mislimo povratiti,

direktno ili indirektno *

Moguce je odabrati jedan ili vide odgovora. Pritom je mogué | kambinirani izbor izmedu

postojecih cdgovora i vlastite nadopune odgovora.
Odaberite sve toéne odgovore.

Smanjenjem troskova poslovanja
Povedanjem prodaje postojadim kupcima
Pridobivanje novih kupaca

Laksim / jeftinijem dobivanjum kredita

UStedama na osiguranju (jeftinije premije osiguranja)

18. Od uvodenja certifikata koliko je godignjih obratunskih razdoblja proteklo *

COdabrati najduZe razdoblje od dobivanja cerifikata.
Oznadite samo jedan oval

Proteklo je & ili vise razdoblja

Proteklo je 3 ili vise razdoblja Frijedite na pitanje broj 24,

Proteklo je jedna ili vige od jednog razdoblja Prijedite na pitanje broj 29.

Mije proteklo ni jedno razdoblje Prijedite na pitanje broy 35.

19. Imate li i neke druge certifikate iz skupine *
Maogude je odabrati vise odgovora.
Odaberite sve tocne odgovore.

IS0 140012004
150 14001:2015
OHSAS 18001
|30 50001

Ne

20. Je li u tijeku certifikacija *
Moguce je odabrati vide odgovora.
Odaberite sve todne odgovore.

IS0 14001:2015
OHSAS 15001
IS0 50001

Ne provedime certifikaciju prethodno navedenih normi
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21. Vodi li se u tvrtci detaljna analiza glede utvrdivanja financijske koristi od uvodenja

22,

23

24

Zh.

nomi? *
Oznadite samo jedan oval
Da Prijedite na pitanfe broj 22.

Me FPrijedite na pitanfe broj 12,

Detaljnom analizom utvrdeno je [
procijenjeno je da je prosjecna godisnja
usteda u troskovima poslovanja, u prvih
pet obracunskih godina, izraieno u
postotcima (dijelovima postotka) u
odnosu na prosjecni ukupni godisnji
prihod, iznosila *

S obziro na to da je to mali iznos, iznos
prikazat na dvije decimale

U prvih pet godina nakon uvodenja certifikata 150 9001 je li ukupno gledajuci
doslo do znacajnijeg prosjecnog godiénjeg povecanja prodaje ? *

Oznadite samo jedan oval
Da Frijedite na pitanje broj 34.

Me FPrijedite na pitanfe broj 12.

Imate li i neke druge certifikate iz skupine *
Maguce je odabrati viZe odgovora.
Odaberite sve totne odgovore.

IS0 14001:2004
IS0 14001:2015
OHSAS 18001
IS0 50001

Ne

Je li u tijeku certifikacija *
Maguce je odabrati vite odgaovora.
Odaberite sve tofne odgovore.

IS0 14001:2015

OHSAS 18001

IS0 50001

Me provodimo certifikaciju naprijed navedenih narmi
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26. Vodi li se u tvrtci detaljna analiza glede utvrdivanja financijske koristi od uvodenja

27,

28.

30.

nomi? *
Oznadite samo jedan oval

Da Priedite na pitanje broj 27

Ne Priedite na pitanje broj 12,

Detaljnom analizom utvrdeno
jelprocijenjeno je da je prosjecna
godisnja usteda u troSkovima
poslovanja, u prve tri obraCunske godine
po dobivanju 150 9001 certifikata,
izrazeno u postotcima (dijelovima
postotka) u odnosu na prosjecni ukupni
godisnji prihod, iznosila *

3 obziro na to da je to mali iznos, iznos
prikazati na dvije decimale

U prve tri obracunske godine od uvodenja 150 9001 certifikata je li ukupno

gledajuci doslo do znacajnijeg povecanja prodaje u odnosu na obratunsku godinu

prije uvodenja certifikata? *
Oznadite samo jedan oval

Da Prijedite na pitanje broj 34

Ne Priedite na pitanje broj 12,

. Imate li i neke druge certifikate iz skupine *

Moguce je odabrati vige odgovora.
Odaberite sve tofne odgovore.

IS0 140012004
IS0 14001:2015
OHSAS 18001
IS0 50001

Ne

Je li u tijeku certifikacija *
Moguce je odabrati vige odgovora.
Odaberite sve tofne odgovore.

SO 14001:2015

OHSAS 18001

IS0 50001

Ne provodimo certifikaciju prethodno navedenih normi
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31. Vodi li se u tvrtci detaljna analiza glede utvrdivanja financijske koristi od uvodenja
normi? *
Oznadite samo jedan oval.

Da FPrijedite na pitanje broj 32.

Ne FPrijedite na pitanje broj 12.

32. Detaljnom analizom utvrdeno
jelprocijenjeno je da je usteda u
troskovima poslovanja, u prvoj
obratunskoj godini od uvodenja 150
9001 certifikata, izraZeno u postotcima
(dijelovima postotka) u odnosu na
ukupni godisnji prihod, iznosila *

S obziro na to da je to mali iznos, iznos
prikazati na dvije decimale

33. Je li u prvom obraéunskom razdoblju, od uvodenja 150 9001 certifikata, doslo do
povecanja prodaje? *

Oznadite samo jedan oval.
Da Prijedite na pitanje broj 34.

Ne Prijedite na pitanje broj 12.

34. Prema vasoj procjeni, izraieno u
postotcima, s koliko posto certifikati
utjecu na ukupno povecanje prodaje *

'Drill'edrl-te na ,ﬂ.'.llﬁ'nje br.s;f 12

35. Imate li certifikate iz skupine *

Moguce je odabrati vide odgovora.
Odaberite sve toéne odgovore.

IS0 14001:2004
IS0 14001:2015
OHSAS 18001
IS0 50001

Me
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36. Je li u tijeku certifikacija
Maguce je odabrati viZe cdgovora.
Odaberite sve tofne cdgovore.

SO 140012015
OHSAS 15001
IS0 50001

Me provodimo certifikaciju prethodno navedenih normi

37. Jeste li u proslosti imali neki od prethodno navedenih certifikata koje niste
recertificirali? *

Oznadite samo jedan oval.

Da Prijedite na pitanje broj 36,

Ne Prestanite ispunjavat! ova obrazac.

Prijedite na pitanje broj 38.

38. Mozete li navesti koji su to certifikati i razlog zbog kojeg niste produzili
certifikaciju *

Frestanite ispunjavali oval obrazac.
39, Status norme 150 9001:2015 u tvrtci
Oznadite samo jedan oval.
U procesu je uvodenja

Gledajudi = danadnjeg stajalifta postoji namjera da se uvede ili da se zapofne s
uvodenjem norme 130 80012015

Gledajuci = danagnjeg stajalista ne postoji namjera uvodanja norme (S0
8001:2015 unutar dvije godine
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40. Imate li certifikate iz skupine *
Maoguce je odabrati vide odgovora.
Odaberite sve toéne odgovore.

IS0 140012004
IS0 14001:2015
OHSAS 18001
IS0 50001

Ne

41. Je li u tijeku certifikacija *
Maoguce je odabrati vide odgovora.
Odaberite sve toéne odgovore.

SO 14001:2015
OHSAS 15001
IS0 50001

Ne provedimo certifikaciju prethodno navedenih standarda

42. § obzirom da imate barem jedan
certifikat, zasto certifikaciju niste
zapoceli s normom 150 9001 *

Prﬂfeﬂ?fe na pll'fan_ll'e bquf 12

43. Koje norme su u postupku uvodenja? *
Maguce je odabrati vige odgovora.
Odaberite sve todne odgovaore.

IS0 9001 - Sustav upravljanja kvalitetom

IS0 14001 - Sustay vpravijanja zastitom okoliza

OHSAS 18001 — Sustay upravljanja zastitom zdravlja i sigurnosti
IS0 50001 - Sustav upravljanja energijom

Miti jedna od navedenih

44 Poticaj za uvodenje norme nastao je: *

COdabrati jedan od ponudenih ili napisati vlastiti odgovor.
Oznadite samo jedan oval.

Unutar same tvrtke
Djelovanjem vanjske okoline

Ostalo:
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45. Poticaj za uvodenje norme unutar tvrtke dosao je *

Odabrati jedan od ponudenih ili napisati vlastiti odgovor.
Oznadite samo jedan oval.

Od strane vrhovnog menadZmenta, odjela kontrale, odnosno vlasnika-menadzera
u cilju smanjen|a troskova poslovanja.

Odjela prodaje u cilju ostvarivanja bolje prodaje.

Radi sudjelovanja na natjefaje za EU fondove.

Radi sudjelovanja u natjefajima javne nabave.

Ostalo:

46. UloZzena sredstva u postupak certifikacije kao i sredstva koja ce biti potrebna za
djelovanje u skladu s navedenim standardima mislimo povratiti, direktno ili
indirektno *

Moguce je odabrati jedan ili viSe odgovora. Pritom mogue je | kambinirani izbor izmedu
postojedih odgovora i vlastite nadopune cdgovora.
Odaberite sve toéne odgovore.

Ustedama u trogkovima poslovanja

Fovecanjem prodaje

Pridobivanjem novih klijenata

LakSem { jeftinijem dobivanju kredita

Lstedama na osiguranju (niZe premije osiguranja)

Oistala:

Prifedite na pitanje broj 12,

47. Poticaj za uvodenja norme iz vanjske okoline dosao je *

COdabrati jedan od ponudenih ili napisati vlastiti odgovor.
Oznadite samo jedan oval.

Ma zahtjev kupaca
Zakonodavstva

Ostalo:

44. lako je poticaj dosao iz vanjske okoline, dugorocno gledajuci, smatrate li potrebna
sredstva uloZzena u sam postupak certifikacije kao i sredstva koja Ce biti potrebna
za djelovanje u skladu s definiranom normom: *

Oznadite samo jedan oval.
Kao gisti trodak

Kao investiciju
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49, Moiete li ukratko obrazloZiti odgovor zasto smatrate da je to Cisti troSak? *

Frijedite na pitanje braj 12.

50. UloZzena sredstva u sam postupak certifikacije kao i sredstva koja ce biti potrebna
za djelovanje u skladu s definiranom normom mislimo povratiti, direktno ili
indirektno, kroz *

Maoguce je odabrati jedan il vise odgovora. Pritom mogue je | kambinirani izbor izmedu
postojecih odgovora i vlastite nadopune cdgovora.
Odaberite sve toéne odgovore.

Povecanje prodaje

Pridobivanje novih klijenata

Lak&em / jeftinijem dobivanju kredita

LIftedama na osiguranju / niZe premije osiguranja

Ostala:

Frijedite na pitanje brgj 12.

51. Koje norme planirate uvesti? *
Maguce je odabrati vie odgovora.
Odaberite sve todne odgovore.

IS0 9001 - Sustav upravljanja kvalitetom

IS0 14001 - Sustav upravljanja zatitom okolida

OHSAS 18001 - Sustav upravljanja zastitom zdravlja i sigurnosti
IS0 50001 - Sustav upravljanja energijom

£2. Ukratko obrazloZite Sto ocekujete postici uvodenjem navedenih normi

'Drl_:ll'e@‘l-fe na Iﬂll'jalv?Jl'e Ib."G'_,'. 12
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53. U pro$losti smo imali sljedece certifikate? *

Moguce je odabrati vide odgovora.
Odaberite sve toéne odgovors.

IS0 9001 - Sustav upravljanja kvalitetom

IS0 14001 - Sustav vpravljanja zastitom okoliza

OHSAS 18001 - Sustav upravljanja zastitom zdravlja | sigurnoscu
IS0 50001 - Sustav upravljanja energijom

54. Nastavljate li poslovanje u duhu norme, ali bez sluibene certifikacije? *
Oznadite samo jedan oval

Da
Me

55, Moiete li ukratko obrazloZiti razlog za neproduZavanja certifikata? *

Omaguiujs

B Google Forms
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SAZETAK

Kvalitetu je moguce sagledati sa stajaliSta proizvodaca, potrosaca i trzista, ali
isto tako i sa stajalista zainteresiranih za poduzece. Tehnolo$ki napredak, globaliza-
cija i razvoj trZista doveli su kupca, tj. potroSaca u privilegirani polozaj. Kupac odre-

duje Sto je kvaliteta, pri Cemu svakim danom kupci postaju sve zahtjevniji.

Kvaliteta je zadovoljstvo kupca, stoga proizvodaci moraju voditi brigu da proiz-
vodi i usluge ispunjavaju zZelje kupaca. U namjeri da to ostvare poduzeca imaju razne

alate i sustave za upravljanje kvalitetom.

U ovom istraZivanju govori se o kvaliteti poevsi od povijesnog razvoja kvalite-
te pa sve do sustava upravljanja kvalitetom. Prikazani su troSkovi kvalitete, nacini

kontrole kvalitete, alati za upravljanje kvalitetom i sustavi upravljanja kvalitetom.

Istrazivacki dio ovog diplomskog rada odnosi se na istrazivanje u kojoj mjeri
mala i srednje velika poduzeca Istarske zupanije primjenjuju i implementiraju 1ISO
norme: 1ISO 9001, 1SO14001 i ISO 50001 te normu OHSAS 18001.

Kljuéne rije€i: kvaliteta, zadovoljstvo kupca, troSkovi kvalitete, kontrola kvalitete,

alati za upravljanje kvalitetom, sustavi upravljanja kvalitetom
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ABSTRACT

Quality can be observed from the perspective of the producers, consumers
and markets as well as from the point of view of everyone interested in the firm.
Technological progress, globalization and market development have granted the
buyer, i.e. the consumer, a privileged position. The buyer defines what quality is,

which makes consumers ever more demanding.

Quality means a satisfied buyer, therefore producers should take care that
their product and service meet the buyers’ requirements. To achieve this, firms have

various available tools and systems for quality management.

The present research deals with the topic of quality, ranging from the historical
development of quality to the quality management system. The paper discusses the
quality costs, the quality control methods, the quality management tools, and the
quality management systems.

This thesis research also focuses on how much small and middle-sized com-
panies in the Istrian region apply and implement the following standards: 1ISO 9001,
1ISO14001, ISO 50001 and OHSAS 18001.

Keywords: quality, buyer’s satisfaction, quality costs, quality control, quality man-

agement tools, quality management systems
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