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SazZetak i kljuéne rijeci

Ovaj rad bavi se upravljanjem kvalitetom u konditorskoj industriji. Ciljevi provedenog
empirijskog istrazivanja u ovom radu su utvrditi najbolje prakse upravljanja kvalitetom u
konditorskoj industriji na primjeru poduzeca Kras, na kojem ¢e kroz cijeli rad biti fokus zbog
njegova vodeceg polozaja u regiji, Zvecevo i1 Koestlin te naine postizanja istih kroz primjenu
sustava upravljanja kvalitetom, uklju¢uju¢i implementaciju odredenih ISO standarda.
Provedeni anketni upitnik sastojao se od 47 relevantnih pitanja na koja su ispitanici odnosno
zaposlenici KraSa, Zveceva te Koestlina, odgovarali isklju¢ivo sa ,da“ ili ,,ne“, izuzev
opcenitih pitanja o dobi, spolu te nazivu radnog mjesta unutar poduzec¢a. Naime, anketiranjem
zaposlenika razli¢itih opisa radnog mjesta pruza se moguénost u uvid razli¢itih odgovora
odnosno misljenja o situaciji i upravljanju kvalitetom unutar organizacije te napretku.
Dobivenim rezultatima provedenog istrazivanja utvrdena je visoka razina kvalitete
promatranih poduzeca, posebice poduzeca Kra$, unutar svih poslovnih procesa na svim

organizacijskim razinama.

Kljucne rijeci: kvaliteta, sustav upravljanja kvalitetom, ISO standardi, konditorska industrija,

konditorski proizvodi



Summary

This paper deals with quality management in the confectionery industry. The objectives of
the empirical research in this paper are to determine the best practices of quality management
in the Kra$, on which the focus will be, Zvecevo and Koestlin company and ways to achieve
them through the application of quality management systems, including the implementation
of certain ISO standards. The conducted questionnaire consists of 47 relevant questions to
which the respondents, i.e. Kra§, Zvecevo and Koestlin employees, answered exclusively
with "yes" or "no", except for general questions, such as age, gender and job title within the
company. Therefore, surveying employees with different job descriptions provides an
opportunity to see different answers or opinions about the situation and satisfaction within
the organization and its progress. The results obtained from the conducted research
established a high level of quality of the observed companies within all business processes at

all organizational levels.

Key words: quality, quality management system, 1SO standards, confectionery industry,

confectionery products
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1. Uvod

1.1 Predmeti cilj rada

U sve izrazenijem jeku globalizacije i sve zahtjevnijem trziStu postavlja se veliki izazov pred
poduzeéa kako ostati prepoznatljiv medu konkurentima. Kljucan c¢imbenik koji izdvaja
poslovanje jednog poduzeca od drugoga je kvaliteta njegovih proizvoda i usluga.

Poboljsati kvalitetu proizvoda i/ili usluge i stvoriti pozitivan ugled na trzistu vrlo je zahtjevno.
Potrebno je mnogo znanja i iskustva da bi se takav proces pokrenuo i da bi se mogla slijediti
svjetska kretanja na unapredenju kvalitete. Ucinkovito ostvarivanje kvalitete utjeCe na
povecanje prodaje (realizacije) zahvaljuju¢i zadovoljstvu kupca, na smanjenje troskova, na
povecanje proizvodnosti i na uskladeno djelovanje svih sudionika nekog poslovnog sustava.
Predmet ovoga rada je proucavanje nacina upravljanja sustavima kvalitete unutar neke
organizacije. Na osnovama dobro uspostavljenog i odrzavanog sustava kvalitete, organizacija
¢e nadogradivati sustav prema smjernicama i zahtjevima kupaca i vjernih potrosaca. Cilj je
objasniti §to je sve organizacija poduzela u smislu upravljanja kvalitetom. Takoder ¢e biti
razradena vaznost izgradenog, implementiranog i certificiranog sustava kvalitete sukladno sa
zahtjevima 1SO normi. Dakle, razrada teme upravljanja kvalitetom na navedenom primjeru biti
¢e provedena kao ras¢lanjivanje na viSe pojedinih segmenata cjelokupnog pojma kvalitete,

odnosno na pojedine modele i metode.

1.2.  lzvori i metode prikupljanja podataka

Podaci su prikupljani iz raznih relevantnih znanstvenih i stru¢nih ¢lanaka te izvjesca
organizacije, a u svrhu primarnog prikupljanja podataka o svemu navedenom biti ¢e provedeno
anketiranje zaposlenika, odnosno operativnih menadZera unutar organizacije, putem upitnika
koje ¢e sadrzavati relevantna pitanja vezana uz korake koje je ista ¢inila za napredak kvalitete
opcenito 1 upravljanja unutar poslovnih procesa te $to se jo§ moze Ciniti. Dakle, pitanja bi se
odnosila prvenstveno na zamijecena poboljSanja unutar, primjerice, proizvodnih procesa,
primjenu normi u poslovanju i kako je uvodenje sustava upravljanja kvalitetom utjecalo na
smanjenje troSkova poslovanja te na kvalitetu osiguranja radne atmosfere medu zaposlenicima
i sliéno. Kao predlozak za anketiranje koristiti ¢e se upitnik od Garza-Reyes i dr. (2018) koji
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su ispitivali 47 razlic¢itih praksi i alata upravljanja kvalitetom ali u farmaceutskoj industriji.
Zakljucno, cilj ovoga rada je utvrditi najbolje prakse upravljanja kvalitetom kako bi se ono

prenijelo i na druga poduzeca.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Struktura rada ras¢lanjena je u 5 poglavlja. Nakon uvoda, drugo poglavlje definira koncept
upravljanja kvalitetom proizvoda. Isto zapocinje definiranjem pojma kvalitete te sustava
potpunog upravljanja kvalitetom, uz koji su usko vezane i pojedine teorije takoder detaljnije
objasnjene. Nadalje, opisana je i primjena 1SO standarda, koristi koje nose te detaljnije opisan
ISO 9001 standard zbog presudne vaznosti za podrucje upravljanja kvalitetom, nakon kojeg

slijedi model Sest sigma te objasnjenje utjecaja upravljanja kvaltetom na poslovne rezultate.

Trece poglavlje odnosi se na generalni pregled upravljanja kvalitetom u konditorskoj industriji
a sastoji se od proucavanja konditorske industrije u svijetu i Republici Hrvatskoj te znacajki

upravljanja kvalitetom u konditorskoj industriji.

Cetvrto poglavlje prikazuje analizu dobivenih podataka empirijskim istraZivanjem o
upravljanju kvalitetom poslovnih procesa poduzeca Kras, Zvefevo i Koestlin. Opisana je
metodologija istrazivanja i analizirani rezultati te navedena ograniCenja istrazivanja. Rad

zavrSava petim poglavljem, odnosno zakljuckom.



2. Definiranje koncepta upravljanja kvalitetom

2.1. Definiranje kvalitete i potpunog upravljanja kvalitetom

proizvoda

Pojam kvalitete oduvijek je bio znacajan faktor pri ugovaranju i narucivanju proizvoda, kao i
pri realizaciji istih i njihovu koristenju. Ista bi se tako mogla opisati kao ,,mjera ili pokazatelj
obujma, odnosno iznosa uporabne vrijednosti nekog proizvoda ili usluge za zadovoljenje to¢no
odredene potrebe na odredenom mjestu i u odredenom trenutku, tj. onda kad se taj proizvod i
ta usluga u druStvenom procesu razmjene potvrduju kao roba“ (Lazibat, 2009.). Od samog
razvoja gospodarstva pa do stvaranja modernih nacionalnih ekonomija, pojam kvalitete se
mijenjao, a time i ciljevi i zadaci povezani s upravljanjem kvalitete. U danasnje vrijeme
kvaliteta predstavlja primaran cilj svake organizacije, a njezino ostvarenje i poboljSanje dug je
put. Naime, potrebna je velika koli¢ina znanja i vjeStina kako bi se mogao slijediti svjetski
trend u unaprjedenju kvalitete koja bi, finalno, doprinijela povecanju prodaje zahvaljujuci
zadovoljstvu potrosaca, smanjenju troSkova i ostalo. Danasnji pristup kvaliteti sugerira na
osiguranje ispunjenja zahtjeva korisnika proizvoda, povecanje proizvodnosti te na ostvarivanje
kohezije medu zaposlenima. Sami pristupi kvaliteti regulirani su medunarodnim i europskim
standardima, a sukladnost sustava sa ISO 9000 minimum je koji se trazi na putu prema razvoju

potpunog upravljanja kvalitetom, $to ¢e u nastavku rada biti temeljitije opisano.

2.2. Primjena sustava i metode upravljanja kvalitetom

proizvoda

Sustav upravljanja kvalitetom moZe se definirati kao tehnika koja se odnosi na definiranje
komunikacije unutar nekog poslovnog subjekta, odnosno sa zaposlenima, o onome §to je
potrebno kako bi se dosegla odredena kvaliteta proizvoda i usluga, a ¢ime se 1 poti¢e zaposlene
da djeluju prema ocekivanom standardu kvalitete u rjeSavanju svojih zadaca (Corporate
Finance Institute-CFl).

Smisao primjene sustava upravljanja kvalitetom je u kreiranju vizije organizacije, motiviranju,
uspostavljanju korporativne kulture i ostalom. U Europskoj uniji prisutni su sustavi kvalitete
po medunarodnim ISO standardima, svedeni na primjenu nacela sustava potpunog upravljanja

kvalitetom. ISO standardi kao certifikati omogucavaju pristup medunarodnom toku proizvoda
3



1 usluga, §to je za domaca poduzeca od krucijalne vaznosti. Stalna prisutnost konkurencije na
sve izazovnijem trziStu prisiljava poduzeca da kvalitetu svrstaju u skupinu nepohodnih
¢imbenika presudnih za ostvarivanje zeljenih ciljeva poduzeca. Takoder, veliki problem se
javlja kod potrage za sposobnim menadzerima koji su kompetentni voditi poduzeca u smjeru
povecanja kvalitete. Sposobnost menadzmenta ogleda se u utjecanju na zaposlenike i
suradnike odnosno u poticanju istih na proaktivno ponaSanje te osiguranje proaktivnog
okruzenja (Podrug, Prester, Filipovi¢, 2010.). Nadzirati poslovne procese koji djeluju u skladu
s odredenim standardima kvalitete nije nimalo lak zadatak, stoga usavrSavanje znanja i vjestina
menadZera, koji su u neposrednom kontaktu s unaprjedenjem kvalitete, te razvoj sustava

potpunog upravljanja kvalitete klju¢no je za napredak poslovnog subjekta.

2.2.1. Sustav potpunog upravljanja kvalitetom (TQM)

TQM sustav siroko je primjenjivan proces u svrhu povecanja konkurentnosti na trzistima, ali
primjena istog kod mnogih poduzeca nije rezultirala o¢ekivano. Odnosi se na upravljacki
pristup kvaliteti u poslovanju, a s ciljem postizanja dugoro¢nih ciljeva ispunjavanjem
zahtjeva kompleksnog trZiSta, ostvarivanjem Kkoristi za zaposlene unutar organizacije,
vlasnika i zajednicu u kojoj ista djeluje. U samoj primjeni sustava potpunog upravljanja
kvalitetom isti¢e se procesno proucavanje te kontinuirano unaprjedivanje proizvoda i usluga s
ciljem smanjenja troSkova (Dora, Kuman, Goubergen, 2013.). Temeljni cilj TQM-a je
razvijanje svijesti o vaznosti kvalitete u svim poslovnim procesima te na svim razinama
unutar neke organizacije. Nadalje, doslo je i do stvaranja modela izvrsnosti koji
organizacijama pruzaju pomo¢ u unaprjedenju kvalitete te participaciji u organiziranim
natjecanjima za nagradu kvalitete. Navodi se kako je TQM, kao skup pristupa i metoda za
vodenje poduzeca, nastao kao reakcija tvrtki na nove uvjete poslovanja 90-ih godina prosloga
stoljeéa ( Suman, Pavleti¢, 2008.). Suvremeno poslovanje zahtijeva brze reakcije na
potraznju trziSta 1 postizanje viSe kvalitete, a sve to uz istovremeno smanjenje troSkova
unutar poslovnih procesa organizacije, u cemu je korist TQM-a neprocjenjiva. Svoj doprinos
TQM-u dali su Walter A, Shewhart, Edward W. Deming, Joseph M. Juran, Douglas
MacArthur, Kaoru Ishikawa, Taguchi Genichi, Phillip B. Crosby te Feigenbaum V. Armand.
Dva najzasluznija teoretiara za razvoj TQM-a svakako su Edward W. Deming i Joseph
Moses Juran, koji su predstavili novi koncept kvalitete japanskoj industriji. Kaoru Ishikawa,

kao japanski stru¢njak, odigrao je veliku ulogu u cijelom koceptu upravljanja kvalitetom

4



osmisljavajuci Ishikawa dijagram, $to je detaljnije opisano u nastavku.

Demingova teorija

Odlazak u Japan 1947. godine bila je prekretnica kada je W. Edwards Deming definirao
svoju karijeru. Otisavsi zbog savjetovanja stozera saveznickih snaga, gdje je stekao mnoga
poznanstva s brojnim menadzerima, a gdje nije trebalo proéi puno vremena kako bi japanska
industrija prepoznala Demingove kvalitete te usvojila njegova nacela upravljanja kvalitetom,
Sto je dovelo do izvoza japanskih proizvoda na americko trziSte. Amerikanci su time u izbor
dobili povoljnije i1 kvalitetne japanske proizvode, §to je rezultiralo prekretnicom na
medunarodnom trzistu. Nedugo zatim i americke kompanije pocinju prihvacati Demingovu
nauku i shvacati koliki je utjecaj Deming uistinu ostvario na podru¢ju menadzementa. U znak
zahvale za utjecaj u razvoju japanske industrije 1951. godine uvedena je Demingova nagrada.
U jednom govoru, koji je odrzao osamdesetih godina 20. stoljeca, istaknuo je da je
neodgovornost menadzera, u planiranju i predvidanju dinamike promjena, glavni uzroc¢nik
prekomjerne potrosnje resursa i neadekvatnog angaziranja radne snage i strojeva, Sto se
odrazava na povecanje troskova proizvodnje, a time i na cijenu koju kupac treba platiti (Sisko
Kulis, Mrduljas, 2009.).
W. Edwards Deming je osnove nacela predstavio u ¢ak 14 tocaka u kojima od menadzera
zahtijeva uvodenje novih principa rada, a cilj im je da kako menadzment, tako 1 radnici
promijene svoj odnos prema obavljanju radnih zadataka u svrhu smanjenja troskova te
povecanja kvalitete 1 produktivnosti. Demingovih 14 nacela su:

+ Usvajanje stalnih ciljeva,

* Prihvacanje nove filozofije,

* Smanjenje ovisnosti 0 nadziranju,

» Prekidanje prakse "najjeftinijeg” pri izboru dobavljaca,

* Kontinuirano unaprjedivanje procesa u proizvodnji 1 uslugama,

» Obrazovanje svih zaposlenih,

+ Institucionaliziranje rukovodenja,

+ Iskorijenjivanje osjecaja straha,

* Rusenje barijera medu organizacijskim jedinicama koje razdvajaju zaposlene,

« Ukidanje praznih slogana,

* Eliminiranje numerickih ciljeva,

* Rusenje prepreka koje ljude sprecavaju da se ponose svojim radom,



« Stimuliranje zaposlenih na obrazovanje i

* Provodenje akcija za uvodenje promjena (Injac, 2001.).

Demingova nacela izazvala su i nekolicinu kritika zbog njegova insistiranja na to¢kama 10 i
11, odnosno ukidanju praznih slogana i eliminiranju numerickih ciljeva, koje ne dovode do
negativnih posljedica. Naime, iznimno je vazno da vladaju¢i menadzemnt prihvati nova
znanja i vjeStine, odnosno da vladaju¢i dosegnu optimalnu razinu transformacije. Prema
Demingu, transformacija dolazi shva¢anjem “sustava dubokog znanja”. Navedeni skup se
sastoji od cetiri komponente, medusobno povezane: sustavno razumijevanje, znanje o pojmu
varijacije, poimanje sa statistickom teorijom te primijenjena psihologija (Suman, Pavletié,
2008.). Takoder, bitno je naglasiti kako su navedeni dijelovi medusobno isprepleteni. Kako je
ve¢ spomenuto gore, njegovo inzistiranje na eliminiranju numerickih ciljeva, odnosno
eliminiranje kvote za radnu snagu, dovelo je do brojnih kritika. Deming naglasava kako
uvodenje kvota rezultira fokusom zaposlenih na kvantitetu, ¢ime dolazi do zapostavljanja
kvalitete njihova rada. Stoga, naglasak menadZmenta bi trebao biti na unaprjedenju procesa, a
kao pomo¢ istome Deming predlaze tzv. Shewhartov ciklus (planiraj, ¢ini, provjeri, djeluj

ciklus), gdje se svaki postupak ili projekt planira prema ishodu i potrebama.

Slika 1: Shewhartov ciklus

R _
Dijeluj P

laniraj

Provjeri <_3 Gini

Izvor: Sisko Kuli§, Mrduljas, 2009.

Juranova teorija

Joseph Moses Juran je americki znanstvenik koji je zahvaljujuéi poslu u kompaniji Western

Electric zapoceo svoj put na podrucju upravljanja kvalitetom. Takoder je, kao i Deming,
6



ostavio velik utisak medu japanskim stru¢njacima pedesetih godina proslog stoljeca.

Uvelike je doprinjeo definiranju sustava potpunog upravljanja kvalitetom (TQM-a) davanjem
odredenih smjernica. Kao Shewhartov suradnik bio je upucen u koncept statisticke kontrole
procesa (Statistical Process Control, SPC), ali za razliku od Deminga nije predlagao velike
promjene u organizaciji, ve¢ je trazio da se kvaliteta unaprijedi unutar postojeceg sustava koji
je poznat menadzmentu (Sisko Kuli§, Mrduljas, 2009.).
Juran istice tri procesa: planiranje kvalitete, kontrolu kvalitete te poboljSanje kvalitete, Sto je
danas poznato kao Juranova trilogija. Planiranje kvalitete odnosi se na uspostavljanje ciljeva
koje se kvalitetom Zeli posti¢i, identificiranja potrosaca, jasnog shvacanja potreba potrosaca,
razvijanja proizvoda koji po karakteristikama odgovara zZeljama trzista i ostalo. Kontrola
kvalitete obuhvaca procjenu stvarnog napretka, usporedbu ostvarenog sa zeljenim ciljevima i
diferenciji, te na kraju poboljsanje kvalitete koje upucuje na dokazivanje koristi proizvoda,
uspostavljanju infrastrukture, identificiranju projekata poboljSanja, uspostavljanju timova te
osposobljavanju i usavr$avanju istih (Juran, 1999.).
Proces planiranja kontrole i njegove povezujuée metode, alati i tehnike razvijeni su zbog
konstantnog pada organizacija u proizvodnji proizvoda i usluga koje u potpunosti
zadovoljavaju potrebe potrosaa. Mali jazovi u procesima unutar organizacije rezultat su
velikih jazova u kvaliteti. Potro§aci imaju vlastitu percepciju o idealnom proizvodu koji ¢e im
pruziti odredene koristi, a koji organizacije moraju znati i moc¢i pruZiti.
Stoga Juran navodi deset koraka za pobolj$anje kvalitete (Sisko Kuli§, Mrduljag, 2009.):

e Ugradivati zaposlenima svijest za poboljSanjima

e Ciljevi poboljSanja moraju biti definirani i kompletni

e Treba organizirati ostvarenje ciljeva

e Osigurati edukaciju

e Realizirati projekte za rjeSavanje problema

e Izvjestavati o napretku

e (Odavati priznanja i pohvale

e Priopcavati rezultate

e Cuvati zapise i rezultate

e (Odrzavati program unaprjedenja kroz izradu godiSmjeg programa unaprjedenja.

Takoder, navodi pet koncepata kvalitete: unutrasnji korisnik, gdje je svaka osoba unutar
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proizvodnog lanca unutrasnji korisnik, troskovi kvalitete koji nastaju kada se nesto ne postigne
odmah, spirala kvalitete oznaCava prelazak kvalitete na viSu razinu kroz kontinuirano
poboljsanje, trilogija kvalitete, gore ve¢ spomenuta, odnosi se na planiranje, poboljsanje i

kontrolu kvalitete te skokoviti napredak odnosno nagli napredak u cijelom procesu.

Ishikawa dijagram

Kaoru Ishikawa najpoznatiji je svijetu po svom doprinosu u obliku dijagrama “riblje kosti” ili
dijagrama uzroka i posljedica kojeg poceo razvijati 1943. godine. Dijagram pruza korisnu
metodu u vidu uocavanja §to viSe potencijalnih uzroka koji rezultiraju problemom koji se
pokusSava rijesiti. Prema ucenjima prof. Ishikawe, za izradu dijagrama najproduktivniji su oni
timovi sa Cetiri do osam osoba kojima upravlja voditelj. Unutar tima potice se “oluja mozgova”
Ciji se rezultat zatim prikazuje dijagramom. Ishikawa (1985.) imao je vlastitu definiciju u kojoj
navodi kako se do usavrSavanja kontrole kvalitete dolazi razvojem, dizajniranjem,
proizvodnjom 1 usluzivanjem kvalitetnog proizvoda koji je ekonomican, koristan te
zadovoljava potrebe potrosaca. Nadalje, prosirio je PDSA (planiraj, napravi , provjeri, djeluj)
ciklus, odnosno Shewhartov ciklus te je definirao sedam alata kvaliteta:

e Dijagram toka procesa,

e Lista sakupljenih gresaka,

e Histogram,

e Pareto dijagram,

e Dijagram uzroka i posljedica,

e Korelacijski dijagram i

e Kontrolne karte kvalitete ( Beckford, 2004.)
Stoga, moZze se zakljuciti kako je uz Deminga 1 Jurana imao znacajan utjecaj na upravljanje

kvalitetom, te opcenito u svijetu menadZzmenta.

2.2.2. Sustav medunarodnih (ISO) standarda za upravljanje kvalitetom

Razvoj sustava upravljanja kvalitetom razvio se iz nekolicine principa i tehnika, od kojih su
najvazniji kanban, krugovi kvalitete, Demingovih 14 nacela i ostalo. U stvarnosti, ovi principi
i tehnike bili su uspjesni u postizanju poboljsanja na podruc¢ju dizajna, smanjenja varijacija,
team buildinga, zadovoljstva kupaca, vodstva, prevencije i poboljSanja procesa.

Uloga sustava kvalitete koji upotrebljavaju statistiku od vitalne je vaznosti za analizu varijacija
8



koje postoje u svakom procesu i na toj osnovi se donose odluke za poboljSanje.

Vazno je takoder razumjeti da se za osiguranje kvalitete sustava koristi niz standarda (npr. ISO
9000) kako bi se kupcima ponudila kvaliteta proizvoda i usluga.

U suvremenom svijetu kvaliteta je postala neizostavan strateski cilj svake organizacije.
Postavljeni su i povecani zahtjevi za kvalitetom proizvoda i usluga, proizvodnih i1 poslovnih
procesa te pouzdanoscu sustava kvalitete u cjelini (Lazibat, 2003.). Stoga, nedvojbeno je da
implementacija ISO standarda u poduzeéu predstavlja znacajan Cinitelj u jacanju
konkurentnosti na trziStu. Takoder, standardizacija u poslovanju pomaze u jacanju ugleda
tvrtke, konkurentnosti u izvozu na europsko trziSte te, naravno, predstavlja garanciju za
ispravna postupanja s podacima i informacijama uz to¢no odredene ovlasti i odgovornosti

unutar organizacije.

ISO (International Organization for Standardization) je medunarodna, neovisna i nevladina
organizacija sa 165 nacionalnih tijela za standarde. Sluzbeno je osnovana 1947. godine sa 67
tehni¢kih odbora, odnosno skupina stru¢njaka fokusiranih na odredenu temu. Prve urede
otvaraju 1949. godine, a 1951. godine izdaju prvi standard ISO/R 1:1951 Standardna
referentna temperatura za industrijska mjerenja duljine, koji je od tada azuriran vise puta pa
sada glasi ISO 1:2002 Specifikacije geometrijskog proizvoda (GPS) - Standardna referentna
temperatura za specifikacije geometrijskog proizvoda. Danas postoji 23 331 standard, a dolaze
iz podru¢ja upravljanja kvalitetom, upravljanja okoliSem, medicinski proizvodi, sigurnost
hrane, sigurnost na radu, kozmeti¢ki proizvodi, informacijska sigurnost, energetska
ucinkovitost, standard za poljoprivrednu proizvodnju, upravljanje kvalitetom u automobilskoj

industriji, financijsko upravljanje i kontrole i ostalo.

ISO 9000 obitelj, kako ga mnogi nazivaju, svakako je najpoznatiji. Daje odgovor
organizacijama kako unaprijediti kvalitetu proizvoda i poslovanja te zadovoljiti ocekivanja
potrosaca. ISO 9001 postavlja kriterije za sustav upravljanja kvalitetom i jedini je standard u
obitelji koji se moze certificirati, iako to nije uvjet. MoZe ga koristiti bilo koja organizacija,
velika ili mala, bez obzira na podrucje djelatnosti, pa tako postoji preko milijun kompanija 1
organizacija u preko 170 zemalja s certifikatom 1SO 9001.

Standard ISO 9001 prosao je kroz tri revizije, a danas vrijedi 1ISO 9001:2015, koji predstavlja
dobru poslovnu praksu pretocenu u zahtjeve standarda.

Postoji pet ciljeva vezanih za standard, a to su:

e Neprestano unaprjedivanje postignute kvalitete u odnosu na zadane zahtjeve,



e Unaprjedenje kvalitete poslovnih operacija fokusiranih na ispunjena potreba kupaca 1
stakeholdera,

e Dostava dokaza internom menadzmentu o nacinu ispunjavanja zahtjeva kvalitete,

e Omogucéavanje uvida kupcima i stakeholderima u nacin na koji su zahtjevi kvalitete
implementirani u isporu¢enim proizvodima i

e Omogucavanje dokaza o na¢inu na koji su zahtjevi kvalitete ispunjeni ( Evans, 2008.).

Standard ISO 9001:2015 temelji se na procesnom modelu, PDCA ( plan, do, check, act)
modelu i misljenju temeljenom na riziku.

Misljenje temeljeno na riziku koristi se u procesnom modelu zbog odlucivanja kako ¢ée se rizik
manifestirati u uspostavljanju procesa u svrhu poboljSanja rezultata procesa i sprijeCavanja
nezeljenih rezultata, definiranja opsega planiranja i kontrole procesa (na temelju rizika),
poboljSanja ucinkovitosti sustava upravljanja kvalitetom te odrzavanjem i upravljanjem

sustavom koji se na svojstven nacin odnosi prema riziku i udovoljava ciljevima.

Procesni model ukljuéuje uspostavljanje organizacijskih procesa u svrhu poslovanja cjelovitog
I integriranog sustava. Sustav upravljanja integrira procese i mjere u svrhu ostvarenja ciljeva, a
ti procesi definiraju medusobno povezane aktivnosti i provjere za postizanje zeljenih rezultata.
Procesnim modelom se definiraju izlazi i1 ulazi iz procesa, neophodni resursi, zeljeni ciljevi te
nacini kojima se ucinkovitost procesa mjeri. Poslovni procesi definiraju se kao slijed logicki
podudarnih aktivnosti koje, koriste¢i resurse organizacije, ciljaju na zadovoljenje Zzelja i
potreba potroSaca u odgovaraju¢em vremenu uz istovremeno ostvarivanje vrijednosti (Lazibat,

2009.).

PDCA model poznat je jo§ i kao Demingov ciklus ili Shewhartov ciklus, a implementira se
kako bi poboljsao kvalitetu 1 ucinkovitost procesa unutar zivotnog ciklusa nekog proizvoda,
projektnog menadzemnta, menadzmenta ljudskih resursa, upravljanja lancima nabave te jo$
mnogih drugih sfera poslovanja. Kao Sto je ve¢ ranije u radu napomenuto, PDCA je
popularizirao W. Edwards Deming kojeg mnogi nerijetko nazivaju ocem moderne kontrole
kvalitete. PDCA model podijeljen je u Cetiri faze:

e Planiranje, kojim se zeli identificirati i definirati problem, prikupiti relevantni podaci |

utvrditi sam uzrok problema,

o Cinjenje, gdje je cilj razvijati ideje te implementirati rjeenje,
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e Provjera, gdje se usporeduju ostvareni rezultati sa prija$njim stanjem te
e Djelovanje koje podrazumijeva analizu i dokumentaciju rezultata, informiranje ostalih
o promjenama procesa i davanje preporuka kako rijesiti problem u sljede¢cem PDCA

ciklusu (Donnelly, Kirk, 2015.).
Dakle, niz je procesa, alata i tehnika pomocu kojih se kvaliteta unaprijeduje te, vec
spomenutih, standarda kojima se ista regulira. Danas je broj standarda uvedenih diljem svijeta

impresivan, kao sto je vidljivo na slici ispod, no ipak nesto manji nego godinu prije.

Slika 2: 1SO istrazivanje sustava upravljanja standardizacijom i certifikatima iz 2018.godine

Total valid certificates Total number of sites
ISO 9001:2015 878 664 1180 965
ISO 14001:2015 307 059 447 547
ISO IEC 27001:2013 31910 59 934
ISO 22000:200582018 32120 36 105
ISO 45001:2018 11952 14 607
ISO 13485:20038&2016 19472 24123
ISO 50001:2011 18 059 46 770
ISO 20000-1:2011 5308 7225
ISO 22301:2012 1506 5282
ISO 28000:2007 617 666
ISO 39001:2012 247 1422
ISO 37001:2016 389 1541

Izvor: 1SO (International Organization for Standardization), 2018.

Tablica iznad prikazuje ukupan broj vazecih certifikata i ukupan broj stranica za svaki standard
obuhvacen istrazivanjem. Detaljniji rezultati za svaki standard dostupni su na sluzbenim
stranicama 1SO-a gdje je moguce dobiti prikaz broja svakog pojedinog certifikata po
zemljama.
Sveukupan broj vazecih certifikata manji je nego u 2017. godini, a razlozi smanjenja, kako
ISO na svojoj stranici navodi, jesu:

e Ukljucivanje stranica u broj certifikata u prijasnjim istrazivanjima, iako bi ih trebalo
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raS¢laniti kao §to je to ucinjeno u istrazivanju iz 2018. godine,

e Fluktuacija podataka, iz godine u godinu, prijavljenih od strane velikih tijela ovlastenih
za certifikaciju,

e Neki posluzitelji podataka mijenjali su nacin prijave broja sektora pokrivenih
certifikacijom te

e lzostanak participacije bitnih certifikacijskih tijela u nekim zemljama (ISO, 2018.)
Nadalje, kao Sto je ve¢ spomenuto, u 2017. godini istrazivanje je pokazalo veéi broj certifikata
u odnosu na 2018. godinu. Nakon objasnjenih razloga Sto je isto uzrokovalo, detaljnije ¢e se

analizirati i tablica iz 2017. godine prikazana u nastavku.

Slika 3: ISO istrazivanje sustava upravljanja standardizacijom i certifikatima iz 2018.godine

Number of Number of

certificates in certificates in Change Change in %

2016 2017
ISO 9001 1105 937 1058 504 -47 433 -4
ISO 14001 346 147 362 610 16 463 5
ISO 50001 20 216 21 501 1285 6
ISO 27001 33 290 39 501 6211 19
ISO 22000 32139 32722 583 2
ISO 13485 29 585 31 520 1935 7
1ISO 22301 3 853 4 281 428 11
1SO 20000-1 4 537 5005 468 10
ISO 28000 356 494 138 39
ISO 39001 478 620 142 30
TOTAL 1576 538 1 556 758 -19 780 -1

Izvor: I1SO (International Organization for Standardization), 2017.

ISO organizacija svake godine kontaktira ovlaStena tijela za certifikaciju zahtijevajuci
informacije o broju vazec¢ih certifikata za odredenu godinu, u ovom slucaju na dan 31. prosinca
2017. godine. Stoga, bitno je naglasiti da se 1ISO kao takav ne bavi certificiranjem, odnosno ne
izdaje certificate, pa to Cine ovlastena tijela umjesto njega.

Broj ukljucenih ovlastenih tijela za certifikaciju priblizan je onom iz 2016. godine te za sve
zemlje veéina podataka dolazi od istih ovlastenih tijela kao i1 prethodne godine. Mali broj tijela
nije sudjelovao, no to se nije znacajno odrazilo na konacan rezultat iz razloga Sto isti ne

omogucuju znacajnu koli¢inu podataka.
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Kao $to je ve¢ navedeno, jedan od najzastupljenijih u svijetu i najrelevantnijih standarda za
ovaj rad svakako je 1SO 9001. Slijedi analiza broja izdanih certifikata 1ISO 9001 u razdoblju od
1993. do 2013. godine na podrucju Republike Hrvatske.

Slika 4: Broj izdanih 1ISO 9001 certifikata u Republici Hrvatskoj od 1993. do 2017. godine

Broj ISO 9001 certifikata u Republici Hrvatskoj u razdoblju od
1993. do 2017. godine

3000
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Izvor: 1SO, 2019.

Iz grafikona se moze uociti oscilacija broja izdanih ISO 9001 standarda kroz godine. Pocetak
promatranog razdoblja, to¢nije 1993. godina, ne biljezi niti jedan standard, dok su u 1994.
godini vidljiva dva standarda. Od tada pa sve do 2009. godine broj nastavlja rasti te u 2010. i
2011. biljezi pad no ve¢ naredne 2012. godine vraca se na relativno rastucu putanju. Zadnja

zabiljezena 2017. godina, ocitana iz promatranih podataka, nosi lagani pad broja certifikata.

Prema svim navedenim podacima, tablicama i grafikonu ocito je kako brojevi certifikata
osciliraju te kako su brojni razlozi, gore navedeni, zasto je to tako.

No, prema svemu sudeci, moze se zakljuciti kako je za menadzment neophodno fokusirati se
na upravljanje kvalitetom, Sto znaci i usvajanje ISO standarda, a za kvalitetu prvenstveno
standarda ISO 9001 (Drljaca, 2003.) Mnogo je navedenih procesa koji pruzaju okvir za sustav
upravljanja kvalitetom no strategija i ciljevi se moraju razvijati unutar organizacije. Stoga,
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sami zaposlenici u organizaciji moraju biti ukljuéeni u razvoj kvalitete i njeno funkcioniranje
kako bi ista mogla poslovati u zdravoj organizacijskoj klimi, a ISO standardi samo potvrduju

kvalitetna i odgovarajuéa upravljanja poslovnim procesima.

2.2.3. Model Sest sigma

Cilj ovog poglavlja je poblize objasniti pojam Sest sigme te na koji nacin ista doprinosi
poboljsanju kvalitete implementiranjem u sustav potpunog upravljanja kvalitetom.

Uobicajene prakse sustava potpunog upravljanja kvalitetom (TQM-a) su viSenamjenski dizajn
proizvoda, upravljanje procesima, upravljanje kvalitetom dobavljaca, ukljucenost kupaca,
povratna informacija, odgovarajuce vodstvo, stratesko planiranje, obuke i edukacije zaposlenih
te ukljuCenost zaposlenih. S druge strane, $est sigma odnosi se na strategiju upravljanja
poslovanjem sa svrhom poboljSanja kvalitete rezultata procesa identificiraju¢i i uklanjajuci
uzroke i defekte te minimizirajuéi varijabilnosti u proizvodnji i poslovnim procesima, a u
samom Sest sigma procesu za 99,99966% proizvedenih proizvoda statisti¢ki se ocekuje da ¢e

biti bez defekata ili su moguce samo 3 ili 4 greske na milijun moguc¢nosti (Aized, 2012.).

Fokus TQM-a je u generalnom pobolj$anju pristupajuci problemu kolaborativno, a $est sigma
koristi trud brojnih funkcijskih odjela pomocu statistiCkog pristupa, gdje se podaci mjere i
analiziraju radi utvrdivanja kako minimizirati defekte 1 nesuglasice.

Model Sest sigma se vrlo lako moze integrirati u TQM, Sto dovodi do procesa poboljSanja kroz

detaljne analize podataka, a TQM ¢ini uspjesnijim.

Popularnost Sest sigma modela javlja se 1980. godine kada je Motorola implementirala i
predstavila cijeli koncept u svrhu reduciranja troSkova kvalitete (Antony, Banuelas, 2002.). Od
tada, vodece americke kompanije ostvarile su impresivne rezultate i postigle prednosti
zahvaljuju¢i uvodenju Sest sigme. Prema istrazivanjima, vode¢ih 500 Fortune kompanija, kao
Sto su ve¢ spomenuta Motorola, zatim Allied Signal, General Electric, Raytheon, Bank of
America, Bechtel te Caterpillar, smanjile su svoje nedostatke i1 defekte, a povecale
profitabilnost ( Fink, Bevington, 2010. ).

U Tablici 1 prikazane su financijske koristi koje su navedene kompanije ostvarile

implementacijom Sest sigme.
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Tablica 1: Financijske koristi kompanija nakon implementacije modela Sest sigme

Kompanija

Utjecaj Sest sigme

General Electric

Sveukupna zarada od 2 milijarde dolara u 1999. godini
te 2,4 milijarde dolara u 2000. godini

Motorola

Ustedila 1,5 milijardi dolara u prvih 10 godina
primjene modela

Honeywell (prijasnji Allied Signal)

Smanjenje troskova od 1,4 milijarde dolara od 1992.
do 1996. godine

Smanjenje vremena uvodenja novog proizvoda za
16%

DuPont

Usteda 1,6 milijardi dolara u 4 godine
Smanjenje utjecaja na okoli§

Johnson Controls

Za postrojenje u Ohiu:

Smanjenje defekata za 70%
Smanjenje troskova od 800 tisuc¢a dolara godiSnje

Za postrojenje u Michiganu:

Usteda od 943 tisu¢e dolara po godini uz vecu
inzinjersku produktivnost

Mount Carmel Health System

Financijski povrat od 2,4 milijuna dolara nakon prve
godine implementacije modela

Usteda od 35,8 milijuna dolara pocetkom 2004. godine
nakon investicije od 600 tisu¢a dolara za Sest sigma
obuke i konzultiranja

Izvor: Brue, Howes, 2006.

Kako bi neka kompanija uopée mogla implementirati Sest sigma model potrebno je

identificirati kriticne elemente procesa. Zatim tim stru¢njaka vrSi analizu i pokuSava

stabilizirati kriticne elemente smanjivanjem ili eliminacijom varijacija. Metodologija Sest
sigme koristi DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) ili DMADV (Define,
Measure, Analyze, Design, Verify). DMAIC strategija sastoji se od (Brue, Howes, 2006.):

» Definiranja projekata, ciljeva te opisivanja 1 kvantificiranja defekata 1 ocekivanih

poboljsanja,

« Mjerenja identificiranja polazne linije, trenutaénog izvodenja procesa, koriStene

metode te mapiranja procesa,

* Analize korijena problema i primijecenih nepravilnosti,

* PoboljSanja procesa uklanjanjem nepravilnosti te

* Kontrolom izvodenja narednih procesa.
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DMAIC strategija koristi se kada je proizvod, primjerice, u nastajanju u nekoj organizaciji, no
nije zadovoljio trazene specifikacije od strane kupca ili izvedba nije provedena na primjereni
nacin. Sli¢no tomu, DMADYV strategija upotrebljava se kada je proizvod u fazi nastajanja ili se

radi na redizajniranju postojeceg proizvoda.

Zaklju¢no o modelu Sest sigma, primjena istog smatra se potencijalno ucinkovitom bez velikog
tere¢enja organizacija. Takoder, primjena bi se trebala vise usredotociti na rezultate a ne na
izvedbu, a alate odabrati prema potrebama, ciljevima i strukturi organizacije te bi metodologiju
kao takvu trebalo koristiti ako je to potrebno te ukoliko rjeSenje problema nije poznato kako bi

se izbjegle nepravilnosti.

2.3. Utjecaj upravljanja kvalitetom na poslovne rezultate

Cilj ovog poglavlja je objasniti te bolje razumjeti utjecaj sustava upravljanja kvalitetom na
poslovanje, odnosno na procese u proizvodnji, vodenja zaposlenih, odnose s dobavlja¢ima i
kupcima, prodaju, distribuciju i ostalo.

Sustav upravljanja kvalitetom promovira edukaciju zaposlenih, koja je neophodna kako bi svi
jasno razumijeli alate upravljanja kvalitetom, tehnike, metodologiju te aktivno sluSanje i
suradnju unutar organizacije. Organizacija implementiraju¢i TQM uvelike investira u obuke i
edukacije zaposlenih na svim razinama, od senior i srednjih menadZera do radnika u
proizvodnji, gdje se posebice poti¢e razvijati interpersonalne vjestine, kvalitetno pobljsanje
procesa, timski rad te radna uc¢inkovitost (Hackman, Wageman, 1995.).

Dakle, bitno je razumyjeti da je ostvarivanje produktivnosti i konkurentske prednosti nemoguce
bez shvacanja da su ljudi najbitniji resurs organizacije. Stoga, upravljanje kvalitetom utjecat ¢e
na poslovne rezultate ovisno o tome kako, izmedu ostalog, upravljamo zaposlenicima unutar
poduzeca jer su oni ti koji kroz obavljanje vlastitih zadataka pridonose unaprjedenju kvalitete
poduzeca (Jambrek, Peni¢, 2008.). Timski rad jedan je od najrelevantnijin TQM principa
(Dean, Bowen, 1994.) a odnosi se na suradnju izmedu menadzera i zaposlenika na svim
razinama unutar organizacijske strukture, povezuju¢i organizaciju s kupcima i dobavljacima.
Stoga, ulaganje u ljudske resurse nema negativnih strana jer rezultat ¢e uvijek biti povoljan za

sve, a posebice za ostvarivanje i1 poboljSanje kvalitete poslovnih procesa.

Ve¢ je objasnjeno kako modeli TQM-a utjecu na poboljSanje kvalitete, primjerice Sest sigma i
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ISO standardi. Kompanije, uvode¢i iste, ostvaruju pozitivne rezultate te pronalaze nedostatke
unutar vlastitin procesa i uklanjaju ih. Nije lako odrediti sve moguce koristi koje
implementacija standarda pruza poduzecu, no neke od njih su (Dumici¢, Gajdi¢, 2011.):
» Uskladenje sa izazovnim zahtjevima svjetskog trzista i medunarodnim standardima,
« Jednostavnija provedba ciljeva i sustava kvalitete,
» Ugradivanje zakona i regulative usmjerenih ka sigurnosti proizvoda,
» Bolja komunikacija unutar poduzeca,
» Jasno definirane odgovornosti i ovlaStenja dodijeljena zaposlenima te rast motivacije
zaposlenih,
» Jacanje konkurentnosti u vidu marketinske prednosti,
» Stvaranje povjerenja od strane kupaca,
* Poveéanje udjela na trziStu te jacanje konkurentnosti poduzeéa Sto vodi rastu
profitabilnosti te
* Kontinuirano unaprjedenje poslovanja kao posljedica zahtjeva standarda za

neprekidnim poboljSanjima u€inkovitosti u sustavu kvalitete.

Naime, postizanje kvalitete nije nimalo jednostavan zadatak. Mnogo je ¢imbenika Kkoji
sudjeluju u tom postupku, no zadovoljenje istih te pridrzavanje propisanih propisa i pravila
dovodi do postizanja prednosti. Konkurencija na trziStu je sveprisutna te je potrebna
neprestana inovacija proizvoda, pronalazak novih rjeSenja te postizanje i odrzavanje odredene
razine kvalitete. Kvaliteta izravno utjeCe na poslovanje nekog poduzeca te na konkurentnost.
(Evans, 2008.). Stoga je ocekivano da ¢e 1 implementacija jednog od sustava kvalitete
znacajno utjecati na rast trziSnog udjela, konkurentnosti te i rast profitabilnosti. Krajnji rezultat
svakako ¢e biti pozitivan na sva tri temeljna ekonomska pokazatelja uspjesnosti, a to su
proizvodnost, rentabilnost i ekonomic¢nost (Skoko, 2000.).

Poduzec¢a sa vrlo kvalitetnim proizvodima drZe i najveéi trziSni udio te ostvaruju najvece
koristi od istoga. Kvaliteta ima veliki utjecaj na poduzece preko dva glavna aspekta (Juran,
1999.) a to su utjecaj na troskove i utjecaj na prihode.

Kod utjecaja na troskove kvaliteta se odnosi na izostanak greski svih tipova. Veca kvaliteta
nosi manje greSaka i manje nepravilnosti. Manji broj greSaka donosi i veliki trud no krajnja
posljedica rezultira smanjenjem tro$kova.

Kod utjecaja na prihode kvaliteta obuhvaca obiljeZja zahtijevana od strane kupaca. Ta
obiljezja ostvaruju zadovoljstvo kupaca, a veca kvaliteta podrazumijeva 1 veliki broj tih

obiljezja koja donose zadovoljstvo, povecanje prodaje te u konacnici rast prihoda.
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Slika 5: Utjecaj kvalitete na poslovne rezultate poduzeca
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Izvor: Evans, 2008.

Na slici iznad prikazani su utjecaji kvalitete na rezultate poduzeca, Sto dovodi do zakljucka

ovoga poglavlja ¢injenicom da uspostava i neprestana odrzivost TQM-a iznimno utjeée na

indikatore uspjeSnosti kroz rast prihoda, odnosno pad tro§kova poduzeca.
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3. Pregled upravljanja kvalitetom u konditorskoj
Industriji

Svrha ovog poglavlja je poblize prikazati §to je to konditorska industrija, Sto sve obuhvaca te
opisati kako vodece svjetske i domace kompanije upravljaju i primijenjuju sustave kvalitete
unutar vlastitog poslovanja. Konditorska industrija odnosi se na industriju slastica i predstavlja
jednu od grana prehrambene industrije, tocnije definirana je kao proizvodnja ¢okoladnih i1
bombonskih proizvoda te kakaa (Narodne novine, NKD, 2007.).

prehrambene industrije, a kompanije u konditorskoj industriji neprestano se natjecu ulaganjima
u svoje poslovanje, oglaSavanjem i promocijom, inovacijama proizvoda, kvalitetom te manjim

troSkovima poslovanja.

Povijest konditorske industrije vrlo je zanimljiva, o ¢emu govore prvi zapisi o proizvodima sa
Secerom iz doba Perzije prije 2500 godina. Jos prije kr§¢anske ere srednjeistoCne civilizacije
konzumirale su razne verzije slastica, primjerice bademe u Seceru koji su danas jo§ uvijek u
prodaji, turske delicije te ostalo. Muslimani su te proizvode raSirili u zapadnije dijelove, a
kasnije su to ucinili krizari (Beckett, 2009.). U kasnijim godinama upotreba slatkog, odnosno
Secera, rapidno se Siri te u ranom 19.stolje¢u dolazi 1 do pojave glukoze 1 kondenziranog
mlijeka od ¢ega ¢e nastati modernije slastice, danas naSiroko konzumirane.

U 19. stoljeéu u Nizozemskoj, Francuskoj i Svicarskoj razvijene su metode pravljenja
cokolade kakva nam je danas poznata, zahvaljuju¢i uvozu kakaa u Europu. U pocetku se
proizvodila samo tamna cokolada, a kasnije engleske kompanije, prvenstveno Cadbury,
razvijaju metode nizih troSkova za proizvode namijenjene Sirem trZiStu. Popularni izgled
¢okoladne plocice, danas svima poznat, prvi put se javlja 1910.godine u SAD-u.

U 20. stolje¢u drustvene okolnosti, poput naglog porasta svjetskog stanovni$tva, rasta osobnog

dohotka te povecane mobilnosti, doprinijele su razvoju 1 Sirenju konditorske industrije.

3.1. Konditorska industrija u svijetu

Podatak prema Euromonitoru iz 2015. godine govori kako je ostvareni svjetski promet u
konditorskoj industriji iznosio 183,5 milijardi dolara, a 2018. godine 190 milijardi dolara.

Kakao 1 Secer predstavljaju glavne inpute u svjetskoj proizvodnji konditorskih proizvoda.
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Slika broj 6 ispod prikazuje udjele ¢okolade, Se¢era i bombona u konditorskoj industriji 2018.
godine na svjetskoj razini. Uocljivo je kako udio ¢okolade od 58% prevladava a slijedi ga

Secer.
Slika 6: Udio ¢okolade, Se¢era i bombona u konditorskoj industriji u svijetu, 2018.

Global Confectionery Market Share, By Type, 2018

I Chocolate
Sugar

B Gums

Izvor: Fortune Business Insights, 2019.

Globalno trZiste konditorskih proizvoda prije svega vodeno je rastu¢om potraznjom potroSaca
za §to kvalitetnijim slasticama Sto dovodi do ¢injenice da konditorska industrija nikada nije niti
imala znacajne gubitke. Konditorski proizvodi vazan su dio prehrane te spadaju u omiljene
proizvode u ¢ijoj konzumaciji uziva svjetska populacija (Golovinov, Kuzmenko, 2017.).
Navedeni proizvodi nisu neophodni za zivot, ne spadaju medu osnovne Zivotne potrebe, no
potrosateve zelje za tom vrstom proizvoda uvijek Ce rasti a pogotovo sa sve prisutnijim
trendom zdravih slastica (Crisp, 1991.). Naravno da se trzite takvim potrebama prilagodava,

uz odredene troSkove, no zadovoljstvo krajnjih potroSaca biti ¢e ispunjeno.

Na Slici broj 7 prikazana je ostvarena neto prodaja vodeéih svjetskih proizvodaca u
konditorskoj industriji. Mars Inc. je vodeci svjetski konditorski proizvodac sa ostvarenom neto
prodajom od 18 milijardi dolara. Iako je kompanija poznata po ¢okoladi i slatkiSima, danas se
Mars takoder fokusira na proizvode za kuéne ljubimce, odgovarajuci tako izazovima trzista.

Nadalje, za vrijeme vodeceg poloZzaja kompanije Mars Inc. u vidu ostvarene neto prodaje,
kompanija Hershey zauzela je peto mjesto, a ujedno je jedna od najve¢ih kompanija u tom
podru¢ju. TrziSnim udjelom s neSto viSe od 30% u 2018. godini, Hershey je bila vodeca
konditorska kompanija u SAD-u, pobijedivsi Mars s gotovo jednim postotkom, a u konkretno

u proizvodnji ¢okolade, Hershey kompanija imala je trziSni udio od preko 40% na podrucju
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SAD-a, dok je udio Marsa 2018. godine iznosio oko 30%. Vazno je napomenuti da je Nestle
jedan od najve¢ih prehrambenih divova u svijetu te, osim konditorskih proizvoda, nudi i
mnogo ostalih tipova prehrambenih proizvoda, dok je fokus ostalih kompanija prikazanih na
slici vise na konditorskim prozvodima. Takoder, Hershey kompanija je najve¢im dijelom
fokusirana na trziSte SAD-a, unato¢ izvozu u cijelome svijetu, dok ostatak kompanija najveci
izvoz biljezi na europskom trziStu, posebice na trziStu Zapadne Europe. Najmanji izvoz

zabiljeZen je na trziStima Afrike i Bliskog Istoka (Skelly, 2015).

Slika 7: Ostvarena neto prodaja vodecih svjetskih konditorskih proizvodaca 2019. godine (u

milijunima dolara)
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Izvor: Statista, 2020.

Rastu¢a modernizacija te kombinacija poslovnih i osobnih obaveza neki su od brojnih
¢imbenika koji utje€u na nepravilnu prehranu danasnjice, odnosno uvodenje meduobroka Sto
¢esto podrazumijeva razne slastice.

Uzurban nacin zivota dovodi do nedostatka vremena za kuhanje, Sto potrosace navodi na brze
oblike hrane. Proizvoda¢i su navedene trendove lako prepoznali i iskoristili u smislu
predstavljanja zdravijih slastica prihvatljivih svima.

Globalno trziste konditorskih proizvoda zahvaceno je, u najveem dijelu, potraznjom za
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slasticama iz SAD-a. SAD predstavlja jedno od veéine trziSta gdje je potraznja za
konditorskim proizvodima od strane potrosaca velika. No, sve ve¢im ulaganjem proizvodaca te
implementacijom novih tehnologija u proizvodnji, odgovori za rastu¢om potraznjom
zadovoljavaju se.

Europsko trziste konditorskih proizvoda u velikoj mjeri je zasi¢eno, no biljezi najvecu
vrijednost prodaje prema ostalim regijama. Takoder, EU biljezi izvoz diljem svijeta te se 60%
europske proizvodnje izvozi u SAD, Australiju i Rusiju (Babina, Ryzhakova, 2017.). Navedeni
proizvodi predstavljaju najpopularniju vrstu grickalica u odredenim zemljama Europe, a gdje
spadaju Ujedinjeno Kraljevstvo, Njemacka te Austrija. Za njih je oCekivano da troSe pet puta
vise od globalnog prosjeka. U 2019. godini izvoz ¢okolade i ¢okoladnih ploc¢ica iz EU
koli¢inski je iznosio 2,2 milijuna tona, a glavni izvoznici bili su Njemacka, Nizozemska,
Poljska, Belgija i Italija (Eurostat, 2020.). Regija Azije i Pacifika jedna je od najbrze rastucih
te predstavlja ogroman potencijal za proizvodnju i potrosnju konditorskih proizvoda. Sve
vecom urbanizacijom i povec¢anjem osobnog dohotka mlada populacija ¢ini veéinu potrosaca
te vrste proizvoda, povecavajuci time veli¢inu konditorskog trzista. Proizvodaci uvelike koriste
navedeno stanje i prilike vrSenjem akvizicija i spajanja sa ja¢im konkurentima.

S druge strane, trziSte Juzne Amerike nesto je slabijeg rasta od ostatka svijeta zbog slabije

ekonomske situacije u zemljama i odredenih zakonskih regulativa.

Konditorska industrija u velikim koli¢inama koristi poljoprivredne proizvode kao inpute, a

posebice one iz zemalja u razvoju, kao §to je to prikazano u tablici ispod.

Tablica 2: Zemlje porijekla inputa namijenjenih proizvodnji konditorskih proizvoda

Input Zemlja porijekla

Kakao Zapadnoafricke zemlje (Gana)
Seéerna trska Karibi, ostala tropska otocja

Ljesnjaci Turska (najveci dobavlja¢ za EU)
Kokos Sri Lanka, Filipini

Sladi¢ Iran, Afganistan, Rusija, Kina, Turska

Izvor: Beckett, 2009.

Dakle, iz navedenog dijela od povijesti pa sve do podataka o kretanju konditorske industrije

22



danas, jasno je da ¢e potraznja za takvom vrstom proizvoda biti stalna te da ¢e potrosaci uvijek

imati visoke preferencije u vidu konditorskih proizvoda.

3.2. Konditorska industrija u Republici Hrvatskoj

Prehrambena industrija je jedna od najbitnijih industrija u RH, a po broju zaposlenih i
ostvarenim prihodima i najbitnija preradivacka industrija (Hadelan, Zraki¢, Mati¢, 2014.).
Medutim, veliki dio navedenog pokriva upravo konditorska industrija.

Jos za vrijeme Jugoslavije izgradeni su veci kapaciteti konditorske industrije uz moderna
postrojenja te ona mogu konkurirati suvremenijim postrojenjima u Europi (Brzica, Curuvija,
Marti¢, 1985.).

U Hrvatskoj se u proizvodnji konditorskih proizvoda upotrebljava otprilike 70% domacih
sirovina, dok je 30% uvoz, ¢ija je nazastupljenija sirovina kakao.

Najveci konditorski proizvodaci u Hrvatskoj su Kras, koji je ujedno i najveéi proizvodac

konditorskih proizvoda u jugoisto¢noj Europi, Zvecevo, Koestlin te Kandit.

Poduzec¢e Kra$§ svoju proizvodnju zapocelo je 1911. godine pokretanjem tvornice Union u
Zagrebu te svoje poslovanje temelji na neprestanom razvijanju tri temeljne grupe proizvoda, a
to su kakao proizvodi, keksi i vafli te bombonski proizvodi. Tvornica Union tada je bila prvi

konditorski proizvoda¢ ¢okolade na podrucju jugoistocne Europe.

U danasnje vrijeme Kra$ predstavlja moderniziranu te odgovarajuce organiziranu kompaniju
koja na primjeren nacin uspijeva udovoljiti zahtjevnim izazovima sve kompleksnijeg trzista.
Uz tvornice u Zagrebu, posjeduje i Karolinu d.o.0. u Osijeku te Miru a.d. u Prijedoru, BiH.
Kra$§ d.d. sastoji se od uprave, nadzornog odbora te glavne skupstine. Upravu broje 3 ¢lana,
nadzorni odbor sastoji se od 7 ¢lanova a glavnu skupstinu ¢ine vlasnici dionica uz pravo glasa,
prema podacima iz izvjes¢a za 2019. godinu.

U samom poslovanju zadovoljeni su svjetski standardi u vezi sa postizanjem visokog stupnja
kvalitete. Polovica ukupne proizvodnje izvozi se na domaca trzista, dok ostalo spada pod

uspjesan izvoz.

Poduzece Kra$ u svom poslovanju primijenjuje dobru praksu u korporativnom upravljanju te
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pokusSava vlastitim politikama poslovanja i usavr§enom praksom biti §to vise u korak sa

zahtjevima konditorskog trZista.

Kao §to je ve¢ spomenuto ranije, jedni od konkurenata KraSa su Zvecevo i Koestlin, ¢iji su

ostvareni prihodi i rashodi prikazani u nastavku.

Grafikon 1: Ostvareni prihodi i rashodi poduzeca Kras, Zvecevo i Koestlin u 2019. godini

Ostvareni prihodi i rashodi poduzecda Kras, Zvecevo i
Koestlin u 2019. godini (u milijunima kuna)
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Izvor: izrada prema podacima iz financijskih izvjeS¢a Krasa

Prema podacima iz Grafikona br. 1 ocito je kako Kra§ drzi veliku prednost u ostvarenim
prihodima, ali i rashodima, u odnosu na konkurente Zvecevo i Koestlin. Sveukupni prihodi
Kra$a iznosili su 1 033,7 milijuna kuna, a u odnosu na prethodnu godinu visi su za 5,4 milijuna
kuna dok su rashodi u 2019. godini iznosili 1 014,1 milijun kuna te su za 4,9% vi$i od onih iz
prethodne godine. Prema tome, dobit nakon oporezivanja iznosila je 15,6 milijuna kuna (Kras,
2020.). S druge strane, poduzece Koestlin je u 2019. godini poslovalo s gubitkom od 1 652
tisuce kuna, a prethodne godine godinu su zakljucili s dobiti od 2 768 tisu¢a kuna. Sveukupni
prihodi iznosili su 183 milijuna kuna te sveukupni rashodi 184 milijuna kuna (Zvecevo,
2020.). Poduzeée Zvecevo 2019. godinu zakljuéilo je sa priblizno 94 milijuna kuna
sveukupnih prihoda dok su rashodi iznosili priblizno 109 milijuna kuna. Dakle, gubitak u
2019. godini iznosio je 15 milijuna kuna (Zagrebacka burza, 2020.).

Nadalje, ostvarena prodaja Krasa u inozemstvu u 2019.godini iznosila je 463,9 milijuna kuna
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te su nesto manji od onih iz 2018. godine, to¢nije za 0,6%. Naime, uzrok tomu je kompleksna
gospodarsko politi¢ka situacija Saudijske Arabije, Sto je dovelo do privremenog zastoja u
isporukama proizvoda u tu zemlju.

Medutim, na ostalim bitnim trziStima ostvarena su povecanja prodaje, pa tako na trziStu
Zapadne Europe zabiljezen je porast od 14%, u Jugoistocnoj Europi 18%, Bosna 1
Hercegovina 8%, Srbija 17% te Makedonija 2%. Osim navedenih zemalja iznad, izvoze

takoder u Kanadu, Australiju, Japan i Koreju.

Grafikon 2: Ostvareni prihodi od prodaje poduzec¢a Kra$ na domaéem i inozemnom trzistu od
2015. do 2019. godine
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Izvor: izrada prema podacima iz financijskih izvjes¢a Krasa

U Grafikonu br. 2 prikazana su kretanja ostvarenih prihoda od prodaje ostvarenih poslovanjem
Krasa u razdoblju od 2015. do 2019. godine. U 2015. godini ukupni prihodi od prodaje iznosili
su 1002,7 milijuna kuna, od ¢ega je 554,3 milijuna prihoda od prodaje na domacem trzistu te
448,4 milijuna ostvarenih izvozom. Sveukupni prihodi od prodaje u 2016. godini iznosili su
1008,7 milijuna kuna, uz porast od 4,6% u odnosu na prethodnu godinu. Prihodi od prodaje na
domacem trzistu u iznosu od 539,7 milijuna kuna biljeze pad u odnosu na iste iz 2015. godine,
dok prihodi od prodaje u inozemstvu, ostvaruju¢i 469 milijuna, rastu. Godine 2017. prodaja u
u zemlji opet raste, dok u inozemstvu ostvaruje manji pad. U 2018. godini opet je obrnuta
situacija u odnosu na 2017. godinu, sve do 2019. godine kada sveukupni prihodi od prodaje
rastu, ostvarujuci najveéi ukupni prihod od prodaje u promatranih pet godina od 1 021,7
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milijuna kuna. Konditorski proizvodi poduzec¢a Kra§, investicije u metodu "know how” te
razvitak proizvodnje ucinili su ga medunarodno prepoznatljivim medu potrosa¢ima. Tome je
pridonijelo neprestrano unaprjedivanje kvalitete te razna priznanja i nagrade za ostvarenje i
odrzavanje iste. Naime, Kra$ je bio prvi konditorski proizvoda¢ u Republici Hrvatskoj koji je
implementirao ISO 9001 standard, potvrduju¢i tome svoje veliku brigu za upravljanjem
kvalitete unutar poslovnih procesa. Takoder, odrzava vrlo dobre odnose s poslovnim
partnerima upravo zbog razvijene svijesti o brizi za lokalnu zajednicu. Veliki dio dobavljaca
¢ine upravo lokalni, prema podacima iz izvjesc¢a za 2018. godinu 60% sirovina dobavlja se sa
trziSta RH, kao 1 95% ambalaze.

Nadalje, svojom brigom za zaposlene, koji su ujedno 1 najvrijedniji resurs poduzecéa kao §to je
opisano u prijasnjim poglavljima, pridonosi kontinuiranom jacanju ugleda i privlacnosti u
smislu pozeljnog poslodavca te unaprjedenju kvalitete u komunikaciji medu zaposlenima na
svim razinama. Za svoje zaposlenike organiziraju rezne edukacijske programe, treninge
vjeStina te obuke. Kra$, prema izvjeS¢u na dan 31.prosinca 2019. godine broji 2623
zaposlenika, a nagradivanje istih vrs$i se kroz razne bonuse i dodatke na place te beneficije Sve
navedeno vodi ka ostvarivanju zavidnih rezultata u vidu vece prodaje, veceg izvoza proizvoda,

manjih troskova unutar poslovanja te u konac¢nici ostvarenjem $to vece dobiti.

Poduzece Zvecevo, sa sjedistem u Pozegi, takoder je prepoznato u svijetu po dobroj kvaliteti
proizvoda ¢emu u prilog idu brojne nagrade, priznanja te odlikovanja. Implementiranjem
standarda 1SO 9001:2000 osigurano je upravljanje kvalitete, a zdravstvena ispravnost
proizvoda temelji se na nacelima norme HACCP. Prema web stranici poduzeca Zvefevo
navodi se kako im je svrha opskrbiti trZiSte novim proizvodima kao odraz brige za potrosace, a

sve to istovremenim poslovanjem na principu svjetskih normi.

U Grafikonu broj 3 vidljiv je sveukupan porast prihoda od prodaje u 2019. godini u odnosu na
prethodnu. Medutim, neSto veéi porast zabiljezen je u ostvarenim prihodima od prodaje u
inozemstvu, ¢ime je ocito kako je poduzece unaprijedilo svoj izvoz u proSloj godini.
Zvecevo d.d. 2019. godine ostvarilo je ukupne prihode od prodaje u iznosu od 89 milijuna
kuna, odnosno oko 22,59% viSe u odnosu na 2018. godinu. Kao razlog porasta navode
odgovarajuce poteze u trade marketing aktivnostima te jaCanjem distribucije s najbitnijim

kupcima.
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Grafikon 3: Prikaz prihoda od prodaje Zveceva u zemlji i inozemstvu, 2018. 1 2019. godine
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Poduzece Koestlin, sa sjediStem u Bjelovaru, posjeduje razvijen sustav upravljanja kvalitetom
kroz eticke odnose prema vlasniku, kupcima, potrosac¢ima, dobavlja¢ima te ostalim interesno-
utjecajnim skupinama.

Takoder, u prilog uspostavljanju efikasnog sustava ide c¢lanstvo u Sedex organizaciji,
pridrzavanje zahtjeva usvojenih standarda ISO 9001, HACCP sustava, IFS-a (International
Food Standard) te Koshera.

Grafikon 4: Prikaz prihoda od prodaje Koestlina u zemlji i inozemstvu, 2018. i 2019. godine

Prihodi od prodaje poduzedéa Koestlin u
zemlji i inozemstvu u 2018. i 2019. godini
(milijuni kuna)

84
82

82,1 81,8
80
80
78
76 75,5
: L
72

2018. 2019.

B Prihodi od prodaje na inozemnom trzistu M Prihodi od prodaje na domacem trzistu

Izvor: izrada autora prema podacima iz izvjeS¢a poduzeca Koestlin
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Na hrvatskom trzistu 2019. godine ostvarena je prodaja od oko 80 milijuna kuna, $to je pad od
2% u odnosu na 2018. godinu. Na inozemnom trziStu takoder je bio prisutan pad prodaje za

oko 8% koja je iznosila 75,5 milijuna kuna.

3.3. Znacajke upravljanja kvalitetom u konditorskoj industriji

Ranije je ve¢ spomenuto kako je cilj svake organizacije pronaéi nacin za ostvarivanjem
kvalitete, unaprjedivanjem iste te upravljanjem prema odgovaraju¢im standardima i nacelima.
Uvodenje sustava potpunog upravljanja kvalitete u poduze¢ima dovodi do, u vecini slu€ajeva,
rasta profitabilnosti te zadovoljstva svih zaposlenika unutar organizacije.

Dakle cilj je stvoriti korporativnu kulturu obogacenu rastom zadovoljstva potroSaca kroz
neprestana pobolj$anja u kojima bi svi zaposleni aktivno sudjelovali ( Dahlgaard, Kristensen,
Kanji, 2008.).

U konditorskoj industriji, kao u bilo kojoj drugoj, vitalni zadatak menadZmenta je naglasiti
ciljeve upravljanja kvalitetom, nacine te planove osiguravanja istoga. Cilj je svakako
postizanje konkurentske prednosti, ispunjavanje potrosacevih potreba te ostvarivanje profita.

U prethodnom dijelu o konditorskoj industriji u RH, odnosno o poduze¢ima Kras, Zvecevo i
Koestlin, spomenuti su neki aspekti upravljanja kvalitetom, medutim potrebno je poblize
prikazati i opisati na¢ine na koje vodec¢i konditorski proizvodaci upravljaju kvalitetom u
vlastitim organizacijama. U ovom poglavlju opis kvalitete temeljit ¢e se ne primjerima Mars

Inc., kao glavnog svjetskog konditora te KraSa kao vodeceg u ovoj regiji.

Naime, ve¢ spomenuti Mars Inc. konditorski je div odli¢no prepoznat u svijetu te vrlo cijenjen
od strane potroSaca upravo zbog kvalitete svojih proizvoda.

Njegova pri¢a zapocinje prije oko sto godina, a sve do danas zadrzali su strast i zelju u
plasiranju proizvoda dostupnih svima. Naglaseno je pet temeljnih nacela na kojima se bazira
donoSenje svake odluke unutar korporacije, a to su kvaliteta, odgovornost, uzajamnost,
ucinkovitost te sloboda. Takoder, potrosaca navode kao glavnu kariku jer je od velike vaznosti
posjedovati razvijenu svijest o snazi potrosaca i €injenici da se ne mogu zadovoljiti potrebe
milijuna njih ako se prvoga ne uvjeri u kupnju proizvoda. Na web stranici korporacije Mars
naglaSeno je kako su posveceni u postizanju visoke kvalitete u svemu Sto rade, od nabave i
prodaje do marketinga.

Istice se posebna predanost u pruzanju visokokvalitetnih proizvoda i usluga sa pripadaju¢im
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certifikatima o sigurnosti hrane te navodima o jasnoj uskladenosti sa zakonskom regulativom.

Naglasak je na razumijevanju pojma kvalitete i cilja upravljanja kvalitetom od strane svakog
zaposlenika. Sustav upravljanja kvalitetom u Mars Inc. obavlja se okvirom QMP-a ( Quality
Management Process), odnosno procesa upravljanja kvalitetom te ve¢ spomenutim
Demingovim PDCA krugom. QMP obuhvaca cjelokupno poslovanje definiraju¢i sve zahtjeve
kvalitete u dizajnu, nabavi, proizvodnji, prodaji, distribuciji te komunikaciji s kupcima. Srz
pristupa je u dizajniranju kvalitete i sigurnosti hrane kako bi se osigurao kvalitetan finalni

proizvod. Kvaliteta proizvoda osigurava se i koristenjem kvalitetnih inputa.

O Krasu, kao vode¢em hrvatskom konditorskom proizvodacu, ve¢ je dosta spomenuto u dijelu
3.2. gdje su opisano financijski rezultati, napredak kroz godine te dio upravljanja kvalitetom.
Ovaj dio bazirat ¢e se na ve¢ navedenim sustavima upravljanja kvalitetom u poslovanju.

Uvodenjem standarda ISO 9001:2000 potvrduju kontinuirano odrzavanje brige o sigurnosti
hrane putem HACCP sustava. Takoder, s godinama je usvojio Halal i Kosher certifikate za
svoje proizvode, €ine¢i ih time prikladnima za Siri krug potroSaca. Implementiranjem ISO
14001, standarda o brizi za okolis, te ISO 50001, standarda upravljanja energijom, prepoznata
je velika briga poduzeéa Kra$ za okolinu te u¢inkovito upravljanje energijom (Kra$ izvjesce,
2018.). Norma ISO 9001:2000 definira moguénosti poduzeéa da neprekidno opskrbljuju
potroSae proizvodima prema propisanim zahtjevima regulatornih tijela uz postizanje
potrosaceva zadovoljstva kroz ucinkovitu primjenu sustava upravljanja kvalitetom, dok se
normom [SO 14001:2015 utvrduju zahtjevi za upravljanje okoliSem kroz efektivno i
odgovarajue resursno koriStenje uz eliminiranje otpada, a sve to u svrhu povecanja
konkurentske prednosti. S druge strane, normom ISO 50001 i pripadaju¢im zahtjevima

uspostavljaju se sustavi upravljanja energije u postrojenjima te cijelim organizacijama.

Isto tako, sve inpute koriStene u prozvodnji karakterizira obiljezje 100% "non gmo”, odnosno
ne spadaju u skupinu genetski modificiranih sirovina odnosno hrane.

Ostvaruju efikasan i1 brz uvid u podatke o poslovnim procesima zahvaljuju¢i vrlo dobroj
dokumentiranosti u sustavu. Transparentan sustav upravljanja kvalitetom unutar poduzeca
Kra$ vrlo je efikasan te zadovoljava propisane standarde i norme, zbog ¢ega uZiva potpuno
povjerenje vlastitih poslovnih partnera te Sirokog spektra trziSta potroSaca, §to na kraju
rezultira ostvarivanjem velike konkurentske prednosti. Prema provedenom istraZivanju 2018.
godine, u suradnji sa istrazivatkom agencijom, Kra§ mjeri zadovoljstvo medu potrosacima po

uzorku od 1000 kucanstava. Ostvarenim rezultatom, odnosno indeksom, od 86,04 zabiljezeno
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je povecanje u odnosu na 2017. godinu kada je on iznosio 83,14, ¢ime se naslucuje da je
zadovoljstvo potrosata na zavidnoj razini. Obiljezja proizvoda poput cijene i kvalitete

potroSacima su presudne, a Kra$ upravo tome posvecuje veliku paznju.
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4.  Empirijsko istrazivanje o provedenim postupcima u

svrhu unaprjedenja kvalitete u konditorskoj industriji

4.1. Metodologija istrazivanja

U ovom radu se kao metoda istrazivanja provelo empirijsko istrazivanje anketnim upitnikom
13 zaposlenika poduzeca Kras, 6 u Zvecevu te 7 u Koestlinu. Dakle, ukupno 26 zaposlenika.
Svrha uporabe ove metode je analiza nacina i rezultata sustava upravljanja kvalitetom u
konditorskoj industriji u RH na primjeru poduzeca Kras, Zvecevo i Koestlin, s ciljem
prikazivanja Sto su navedena poduzela u smislu upravljanja kvalitetom. U uzorku od ukupno
26 zaposlenika anketirani su operativni menadzeri, radnici u proizvodnji, djelatnici nabave i
prodaje te ostali. Naime, anketiranjem zaposlenika razli¢itih opisa radnog mjesta pruza se
moguénost u uvid razli¢itih odgovora odnosno misljenja o situaciji i upravljanju kvalitetom
unutar organizacija te napretku. Kao predlozak za anketiranje Kkoristio se upitnik od Garza-
Reyes i dr. (2018.) koji su ispitivali 47 razli¢itih praksi i alata upravljanja kvalitetom ali u
farmaceutskoj industriji. Upitnik se sastojao od nekoliko grupa pitanja vezanih za:

* Poslovne procese unutar poduzeca,

« Planiranje i kontrolu,

* Odnose prema potrosacima,

* Odnose prema dobavljacima,

» Upravljanje ljudskim resursima te

* Ulogu menadZmenta u upravljanju zaposlenicima.

Provedeni upitnik sastojao se, kako je ve¢ navedeno, od 47 pitanja sa moguénoScu

odgovaranja sa "da” ili "ne” te je prikazan u Prilogu.

4.2. Rezultati istrazivanja

Prvi dio upitnika, vezan za poslovne procese unutar poduzeca, sastoji se od pitanja na koja su
anketirani zaposlenici odgovarali sa “da” ili "ne”. Naravno, prvenstveno su na samom pocetku
upitnika obvezatni odgovoriti na pitanja o spolu, radnom mjestu te dobi, radi statistike. Prema
Grafikonu broj 5, od ukupno 26 anketiranih zaposlenika 13 ih je anketirano u poduze¢u Kras

od cega su 46,2% Zene a 53,8% muskarci. U Zvecevu, od ukupno 6 anketiranih 50% ¢ine Zene
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a 50% muskarci, te u poduzecu Koestlin 71,43% odnosi se na zene a 28,57% na muskarce, od

ukupno 7 ispitanika.
Grafikon 5: Pregled anketiranih zaposlenika prema spolu
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Grafikon 6 prikazuje jesu li poslovni procesi unutar sli¢nih poslovnih jedinica smje$teni blizu
kako bi eliminirali nepotrebne korake u poslovanju. U sluc¢aju poduzeca Kras najveci postotak
ispitanika to je potvrdio. Nakon Krasa, najveéi broj ispitanika koji je potvrdio tu praksu je

Koestlin, iako postotak nije ni blizu Krasevom. Zvecevo se nalazi na posljednjem mjestu.

Grafikon 6: Pregled anketiranih zaposlenika po radnim mjestima unutar Krasa
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Nadalje, $to se tice opreme i postrojenja u poduzeéu Kras 92,30% ispitanika smatra kako se
navedeno nalazi na prikladnom mjestu unutar poduzeca u svrhu osiguranja nesmetanog
odvijanja poslovnih procesa te 7,70% smatra suprotno. U Zvecevu ih 33,33% smatra da se
oprema i postrojenja nalaze na odgovaraju¢em mjestu, dok ih 66,67% smatra drukcije te u
poduzec¢u Koestlin 42,86% ispitanika smatra kako se oprema i postrojenja nalaze na

prikladnim mjestima a njih 57,14% smatra upravo suprotno.

Na pitanje o transparentnosti zapisa o odrzavanju opreme Krasa, 84,62% ispitanika izjavilo je
kako su isti transparentni svim zaposlenicima dok ostatak smatra suprotno. Za poduzece
Zvecevo zanimljivo je istaknuti kako svi anketirani, odnosno njih 6, smatraju kako zapisi nisu
transparentni zaposlenima, dok u Koestlinu njih 14,30% glasaju za transparentnost a 85,70%
suprotno.

Zadnja dva navedena pitanja vezana su uz Grafikon 6, odnosno efikasnost odvijanja poslovnih
procesa unutar promatranih poduzeca te je zamije¢eno koliko je poduzeée Kras ucinkovitije u

postizanju istog.

Grafikon 7: Prikaz o vremenu proizvodnje ovisno o potraznji za proizvodima

Vrijeme proizvodnje

100,00%
90,00%

80,00% S S
70,00%
60,00% & &
50,00%
40,00%
30,00%
3000%
20,00%
v =
0,00%

kad se pojavi neovisno o kad se pojavi neovisno o kad se pojavi neovisno o
potraznja potrazZnji potraznja potraznji potraznja potrazZnji

KRAS ZVECEVO KOESTLIN

Grafikon broj 7 odgovara na pitanje proizvode li se proizvodi tek kada se za njima pojavi
potraznja. U ovom slucaju ispitanici Krasa su ve¢inom odgovorili da se proizvodnja odvija tek

kada se pojavi potraznja, dok su Zvecevo 1 Koestlin neovisni o potraznji.
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Tablica 3: Odgovori nekoliko stavki upitnika od strane zaposlenika Krasa, Zveceva i Koestlina

Potvrdni
odgovori od
strane Krasa

Potvrdni
odgovori od
strane Zveceva

Potvrdni
odgovori od
strane Koestlina

Postojanje odgovarajuce
dokumentacije za podesavanje
konfiguracije svakog stroja i opreme

92,31%

83,33%

100%

Evidentiranje ukupnog vremena
ciklusa za svaki proizvod na
redovnoj bazi kako bi se dostigla
optimalna razina

92,31%

83,33%

85,71%

Postojanje jasno razvijene svijesti o
Sirem djelovanju unutar industrije
usporedujuci se sa glavnim
konkurentima na domacem i
inozemnom trzistu

84,62%

100%

100%

Poduzecée je svjesno pozeljnih
obiljezja proizvoda koje potrosaci
cijene

92,31%

83,33%

Primanje dovoljno povratnih
informacija od strane potrosaca u
svrhu poboljsanja proizvoda

69,23%

83,33%

Primanje sirovina na vrijeme prema
datumu narudzbe

84,62%

83,33%

100%

Dobavljaci su voljni suradivati i
posveceni su odrzavanju dugorocnih
odnosa

84,62%

100%

100%

Zaposlenicima koji pomazu u
poboljsanju procesa i uklanjanju
nepotrebnih koraka su dostupne
mnogobrojne nagrade, poticajni
programi i godisnji bonusi

76,92%

83,33%

71,43%

Svaki zaposlenik jasno razumije Sto
mu je u opisu posla

84,62%

66,67%

Poduzecée dovoljno ulaze u svoje
zaposlenike putem programa obuka i
raznih edukacija

84,62%

83,33%

U Tablici 3 su vidljivi odgovori na 10 pitanja iz upitnika. lako Kra§ generalno prednjaci u

kvaliteti pruzenih proizvoda, kako je to spomenuto ranije, ipak postoje neke stavke u upitniku

koje ukazuju na to da su Zvecevo i Koestlin bolje u odnosu na Kras. Na primjer, kod

postojanja odgovaraju¢e dokumentacije za podesavanje konfiguracije svakog stroja i opreme

kako bi se izbjegla nesigurnost u vezi s konfiguriranjem opreme tijekom promjene, svi su

zaposlenici Koestlina dali pozitivni odgovor, dok su se zaposlenici Krasa izjasnili kao 92,31%

pozitivni oko tog pitanja, a iza njih slijedi Zvecevo. Isto tako, na pitanje jesu li dobavljaci
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voljni suradivati te jesu li posveceni odrzavanju dugoro¢nih odnosa, zaposlenici Zveceva i
Koestlina su odgovorili 100% pozitivno, dok su ispitanici Krasa dali 84,62% pozitivan

odgovor, §to je dosta manji postotak u odnosu na dva konkurentna poduzeca.

Grafikon 8: Pregled postojanja odredenog tima unutar poduzeca koji naglasak imaju na

poboljSanje proizvodnje generirajuci ideje i rjeSenja
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Svi anketirani zaposlenici Krasa, ukupno njih 13, smatraju kako unutar poduzeéa postoji
sposoban tim sa ciljem unaprjedenja proizvodnje, dok ispitanici Zveceva iznenadujuce to ne
smatraju, odnosno ve¢inom negiraju postojanje sposobnog tima. Medutim, u poduzecu

Koestlin, prema rezultatima upitnika, isti postoji.

Grafikon 9: Pregled prakse dovodenja najvrijednijih kupaca u obilazak proizvodnji poduzeca
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Prema Grafikonu 9 ocito je kako praksa gore navedenoga nije uobiCajena za poduzeca

Zvecevo 1 Koestlin, dok je u Krasu to prisutno, prema vecini ispitanika.

Grafikon 10: Stavovi ispitanika o postojanosti azuriranih i prikladnih grafikona s bitnim

podacima o procesima poslovanja
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Za sva poduzeca, pa tako i za promatrana u konditorskoj industriji, vrlo je bitno pruzati
zaposlenima uvid o stopama kvarova, pokazateljima radne sposobnosti, napretku, sljedecoj
aktivnosti posla i ostalome.

Time zaposleni imaju uvid u sam tijek poslovanja te su svjesni potencijalnih greSaka odnosno
dobrih stvari koje rade kako bi isto mogli primijeniti odnosno eliminirati tokom sljedeceg
procesa. U Grafikonu broj 10 prikazana je analiza dobivenih rezultata kojom je potvrdena
Cinjenica da Kra$ posluje na puno boljoj razini kvalitete pruzajuci svojim zaposlenicima uvid u
sve navedeno u naslovu grafikona, kao i Koestlin. S druge strane ispitanici ZvecCeva veéinom

smatraju kako nemaju pristup opisanim grafikonima

Grafikonom broj 11 prikazani su stavovi zaposlenika pojedinih poduzeéa o opskrbljivanju
dobavljaca dostatnim povratnim informacijama o kvaliteti 1 izvedbi isporuke.
Za sva tri poduzeca, Kras, Koestlin i Zvecevo, ispitanici su u vecéini odgovorili kako se

informacije dobavljac¢ima redovito pruzaju.
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Grafikon 11: Stavovi ispitanika o povratnim informacijama dobavlja¢ima
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Na pitanje upravljaju li svakim funkcijskim odjelom unutar poduzeéa visokoobrazovani i
kvalificirani stru¢njaci, ispitanici su odgovorili prema podacima prikazanim u Grafikonu 12.
Naime, svi ispitanici zaposleni u KraSu smatraju da poduze¢em upravljaju kvalificirani

zaposlenci dok su misljenja anketiranih u Zvecevu i Koestlinu suprotna.

Grafikon 12: Stavovi ispitanika o upravljanju visokoobrazovanih i kvalificiranih radnika
funkcijskim odjelima
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Takoder, 92,31% ispitanika Krasa smatra kako su zaposlenici u stanju obavljati razliCite
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zadatke, dok su miSljenja u Zvecevu podijeljena odnosno njih 50% smatra da jesu, ostala
polovica da nisu. U poduzecéu Koestlin ve¢ina od 57,14% ne sumnja u sposobnost zaposlenika

u obavljanju razli¢itih zadataka.

Nadalje, veéina ispitanih zaposlenika Krasa, to¢nije njih 84,62% smatra kako su zaposlenici
prosli kvalitetnu obuku u smislu razvoja svojih sposobnosti, u Koestlinu isto smatra njih

71,43% dok su u Zvecevu misljenja i oko tog pitanja takoder podijeljena.

Grafikon 13: Stavovi ispitanika 0 dovoljno ¢estom obilasku rukoditelja po radnim mjestima

Postotak ispitanih koji smatraju da vrhovni rukovoditelji
dovoljno Cesto obilaze

m KraS m Zvecevo Koestlin

Grafikonom 13 prikazana su misljenja ispitanih o kvaliteti rukovodstva, odnosno smatraju li da
rukovoditelji dovoljno ¢esto obilaze radna mjesta. U KraSu vec¢ina zaposlenih smatra kako je to
praksa u njihovom poduzecu, dok za Koestlin takoder smatraju isto u ne$to manjem postotku.

Medutim, u poduzecu Zvecevo to nije praksa, prema dobivenim rezultatima.

Nadalje, takoder vezano za poticanje i motivaciju zaposlenika od strane rukovoditelja, svi
zaposlenici Krasa smatraju kako rukovoditelji dovoljno motiviraju i poti€u svoje zaposlene
time povecavajuci njihovu efikasnost. U Zvecevu samo 50% anketiranih smatra motiviranje
zaposlenih od strane rukovoditelja dovoljnim dok isto smatra 71,43% ispitanika poduzeca

Koestlin.
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Grafikon 14: Pregled ovlastenih zaposlenika za zaustavljanje proizvodne linije u slucaju
naprevilnosti

Postotak ovlastenih zaposlenika za zaustavljanje
proizvodne linije ako se pojave nepravilnosti

m Kra$§ = Zveclevo Koestlin

Grafikon 14 prikazuje kako su Koestlin i Zveéevo vodeéi kad je rije¢ o dozvoli zaposlenih da
zaustave proizvodnu liniju ukoliko dode do nepravilnosti. Kras je na posljednjem mjestu.
Jedan od razloga zaSto se Kra$ nalazi na posljednjem mjestu moze biti veli¢ina poduzeca. 1z
podataka u prethodnim poglavljima je vidljivo kako je Kra$ prednjaci u broju zaposlenika u
odnosu na ostala dva poduzeca stoga je moguce kako ima zaposlenu ovlastenu osobu koja je
zaduZena za zaustavljanje proizvodnih linija ukoliko dode do nepravilnosti.

Isti su rezultati dobiveni kod aktivnog uvazavanja prijedloga i ideja zaposlenika povezanih s
prodajom. Dakle, 48% ukupnog broja zaposlenika s pozitivnim odgovorima predstavljaju

Koestlin 1 Zvecevo te je Kra$ na posljednjem mjestu.

4.3. OgraniCenja istrazivanja

Empirijsko istrazivanje provedeno je na uzorku od 26 ispitanika zaposlenih u Krasu, Zvecevu
te Koestlinu na raznim radnim mjestima. Anketirani su tako radnici u postrojenju, voditelj
pogona, djelatnica obrazovanja i razvoja, djelatnici odjela prodaje i nabave, radnik strojnog
odrzavanja te analiti¢ar za upravljanje podacima u ljudskim potencijalima. S obzirom da svaka
od tih funkcija ima pristup razli¢itim podacima i1 informacijama, poZeljno bi bilo anketirati vise
osoba po svakom poslovnom odjelu te zakljuciti kolika je razina kvalitete odvijanja poslovnih
procesa u svakom. Takoder, poznato je da zaposlenici nemaju svugdje uvid u generalne
informacije poduzeca u kojem rade. No s druge strane, u promatranim poduze¢ima naglasena

je visoka razina komunikacija medu svim razinama te su zaposlenici, pogotovo u poduzecu
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Kras$, upoznati sa strategijskim potezima i nacCinima upravljanja kvalitetom. Nadalje, sam
upitnik sastojao se od 47 pitanja koja nisu toliko detaljnog tipa te su prilagodena kako bi ih
razumjeli svi ispitanici, neovisno koje im je radno mjesto u poduzeéima te je rezultatima
zakljuéno dokazana sinergija unutar poduzeéa te transparentnost glavnih ciljeva i nacina

postizanja istih kKoji doprinose kona¢nom unaprjedenju kvalitete unutar navedenih.
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4. Zakljucak

U danasnjem brzorastu¢em gospodastvu, uz iznimne utjecaje globalizacije, trziSte je sve
kompleksnije 1 sve vise nepredvidljivo. Nadalje, potrosaci su postali vrlo zahtjevna skupina
¢ije je zelje 1 potrebe u suvremeno doba sve teze ispuniti. Proizvodi bi trebali biti konstantno u
skladu sa zahtjevima trzisSta ali i zakonskih regulativa te propisanih standarda.

Poduzec¢ima je u cilju ostvariti §to veéu profitabilnost uz §to manje troskove poslovanja te
posti¢i konkurentsku prednost. Naime, konkurenata je puno a vremena za odgovarajuce
reakcije malo. Stoga jedan od nacina, ako ne 1 najbitniji, kako opstati na trziStu uz sve moguce
izazove, ukljucuje upravljanje sustavima kvalitete unutar poduzeca, organizacije te kompanija

diljem svijeta a u svrhu postizanja §to boljih rezultata.

Kvaliteta je jedan od temeljnih instrumenata kojim poslovni subjekti postizu ugled odnosno
isticu¢i se medu mnoStvom sli¢nih. Potrosacu je dano na izbor mnogo proizvoda sli¢nih
karakteristika, a upravo je na proizvoda¢u da svojim pristupom poslovanju odnosno
unaprjedenjima kvalitete utjeCe na izbore potrosaca plasiraju¢i proizvode koji u potpunosti
odgovaraju njihovim Zeljama i potrebama.

Sustav upravljanja kvalitetom obuhva¢a mnoStvo elemenata koje bi bilo pozeljno primijeniti u
organizaciji u svrhu poboljSanja procesa poslovanja. Sustav potpunog upravljanja kvalitetom
ukazuje na orijentiranost poduzefa ka potroSafima, odnosno njithovim Zeljama, te
zadovoljavanju istih ukljucujuéi sve zaposlenike na svim poslovnim razinama unutar
organizacije. Poslovni subjekti moraju osigurati upostavljanje ciljeva kvalitete te ih je potrebno

neprestano poboljSavati.

ISO standardima poduzeca i organizacije samo potvrduju kvalitetu njihovih proizvoda i
poslovnih procesa te odnos prema okolini i zajednici, energetskoj u¢inkovitosti i ostalo. U radu
su analizirani certifikati usko vezani uz upravljanje kvalitetom unutar poduzeca te njihov
utjecaj na ugled poduzeta. Naime, potrosa¢ima je od iznimne vaznosti saznanje o0

posjedovanju odredenih certifikata od strane proizvodaca potencijalnih Zeljenih proizvoda.

Nadalje, smisao rada bio je analizirati sustave upravljanja kvalitetom u konditorskoj industriji
u RH na primjeru Krasa, Koestlina i Zveceva. Konditorska industrija predstavlja industriju
slastica te je medu vode¢ima u svijetu. Ista ¢e uvijek ostvarivati pozitivne rezultate zbog
pozeljnosti njihovih proizvoda na trziStu te sposobnosti prilagodbe Zeljama kupaca i
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suvremenim trendovima, kao S$to je to sveprisutniji trend zdrave hrane. U prijasnjim
poglavljima analizirani su svjetski konditorski proizvodaci te prihodi od neto prodaje ostvareni
u odredenom razdoblju. Zatim je prikazom Krasa i njegovih konkurenata na hrvatskom trzistu
utvrdena razvijenost konditorske industrije u RH. Pa je tako naveden podatak o trzi$noj snazi

Krasa, odnosno tituli najveceg konditorskog proizvodaca na podrucju jugoistocne Europe.

Zaklju¢no, na samome kraju rada potrebno je jos jednom navesti kako se provedenim
istrazivanjem potrvdila odli¢na praksa upravljanja kvalitetom u poduzeéu Kras. Sto se tice
Zveceva i Koestlina, njihovo upravljanje kvalitetom nesto je na niZzoj razini. Dakle, proces
unaprjedenja vrlo je kompleksan no uz pravo vodstvo, educirane i motivirane ljudske resurse

te implementirane odgovarajuce standarde, postizanje istoga bit ¢e jednostavnije i smislenije.
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Prilog

Upitnik o upravljanju kvalitetom na primjeru poduzeca Kra$

Ovaj upitnik sastavljen je u svrhu istrazivanja metoda i sustava o upravljanju kvalitetom koji
se provode u poduzecu Kras. Cilj je detaljnije objasniti Sto je poduzece poduzelo i poduzima u
podru¢ju upravljanja kvalitetom te unaprjedenja kvalitete. Anketirat ¢e se zaposlenici
poduzeca Kras, a prikupljeni odgovori biti ¢e koriSteni isklju€ivo u svrhu istrazivanja na
navedenu temu.

Spol: *

V4

M

ostalo

Naziv radnog mjesta u poduzecu: *
Dob: *

1. Smatrate li da je poduzece podijeljeno u zasebne funkcijske odjele sa odgovaraju¢im
pripadaju¢im zadacima? *

DA

NE

2. Jesu li poslovni procesi unutar sli¢nih poslovnih jedinica smjesteni blizu kako bi eliminirali
nepotrebne korake u poslovanju? *

DA

NE

3. Smatrate li da svakim funkcijskim odjelom u poduzecu upravljaju visokoobrazovani i
kvalificirani zaposlenici? *

DA

NE

4. Smatrate li da je svaka jedinica opreme i postrojenja na prikladnom mjestu unutar poduzeca
kako bi osigurala nesmetano odvijanje poslovnih procesa? *

DA

NE
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5. Je li proizvodnja u svakoj fazi povucena potraznjom sljedece faze procesa ? *

DA

NE

6. Postoji li unutar poduzeca zaposlena odgovarajuc¢a osoba zaduzena za brigu o odrzavanju
radnih mjesta te opreme i postrojenja? *

DA

NE

7. Smatrate li da su zapisi o odrzavanju opreme i postrojenja transparentni zaposlenicima? *
DA

NE

8. Smatrate li da je protok materijala i komponenti unutar poslovnih procesa gladak i
kontinuiran zahvaljujuéi razmjestaju i grupaciji opreme? *

DA

NE

9. Proizvode li se proizvodi tek kada se za njima pojavi potraznja? *

DA

NE

10. Jesu li zaposlenici koji rade na strojevima zaduZeni i za redovno odrzavanje strojeva,
odnosno jesu li sa time upoznati? *

DA

NE

11. Postoji li odgovaraju¢a dokumentacija za podesavanje konfiguracije svakog stroja i opreme
kako bi se izbjegla nesigurnost u vezi s konfiguriranjem opreme tijekom promjene? *

DA

NE

12. Evidentira li se ukupno vrijeme ciklusa za svaki proizvod na redovnoj bazi kako bi se
dostigla optimalna razina? *

DA

NE

13. Postoji li unutar poduzeéa odredeni tim zaposlenika koji fokus ima na poboljSanju
proizvodnje identificiranjem nedostataka u procesima proizvodnje te rijeSavanju navedenog
problema generirajuci ideje 1 rjeSenja? *

DA

NE
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14. Imate li jasno razvijenu svijest o Sirem djelovanju unutar industrije usporedujuci se sa
glavnim konkurentima na domacem i inzemnom trzistu? *

DA

NE

15. Koriste li se odredene tehnike rjeSavanja problema ( primjerice Fishbone dijagram)
prepoznavanju uzroka problema s kvalitetom? *

DA

NE

16. Postoje li unutar poduzeca aZurirani grafikoni koji prikazuju stope kvarova, kljucne
pokazatelje radne sposobnosti, napredak, sljedecu aktivnost posla i slicno? *

DA

NE

17. Smatrate li da je poduzece svjesno pozeljnih obiljezja proizvoda koje potrosaci cijene? *
DA

NE

18. Smatrate li da primate dovoljno povratnih informacija od strane potrosa¢a u svrhu
poboljsanja proizvoda? *

DA

NE

19. Smatrate li da potrosaci sudjeluju u dizajniranju proizvoda na odredeni nacin? *

DA

NE

20. Dovode li se najvrijedniji kupci u posjet proizvodnji kako bi pruzili neke ideje o kontroli
kvalitete koje tvrtka moZze slijediti? *

DA

NE

21. Smatrate li da potroSaci pruZaju dostatan uvid u neke oblike buduce potraznje? *

DA

NE

22. Postoji li sustav za prikupljanje prituzbi potroSaca kako bi se u buducnosti odredeni
problemi mogli izbje¢i? *

DA

NE

23. Postoji li jasna strategija kojom se ocjenjuju ucinci dobavljaca u pogledu kvalitete,
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isporuke i cijena? *

DA

NE

24. Koriste li se lokalni dobavljaéi ukoliko dode do kasnjenja isporuke od strane redovnih? *
DA

NE

25. Podlijezu li sirovine i kupljeni dijelovi dolaznoj kontroli iako dolaze od kvalificiranih
dobavljaca? *

DA

NE

26. Primaju li se sirovine na vrijeme prema datumu narudzbe? *

DA

NE

27. Smatrate li da su dobavljaci voljni suradivati i posveceni odrZzavanju dugoro¢nog odnosa?

*

DA

NE

28. Smatrate li da pruzate dobavlja¢ima dovoljno povratnih informacija o kvaliteti 1 izvedbi
isporuka? *

DA

NE

29. Konfigurira li se izgled radnog prostora redovito na temelju povratnih informacija
zaposlenika? *

DA

NE

30. Smatrate li da su zaposlenici u stanju obavljati razli¢ite zadatke? *

DA

NE

31. Jesu li zaposlenicima koji pomazu u poboljSanju procesa i uklanjanju nepotrebnih koraka
dostupne mnogobrojne nagrade, poticajni programi i godi$nji bonusi? *

DA

NE

32. Smatrate li da su zaposlenici dovoljno kvalificirani da doprinesu rjeSavanju problema te da

su sposobni raditi kao tim? *
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DA

NE

33. Smatrate li da su odnosi medu odjelima i zaposlenicima dobri? *

DA

NE

34. Smatrate li da su sukobi medu zaposlenima unutar poduzeca Cesti? *

DA

NE

35. Smatrate 1i da svaki zaposlenik jasno razumije §to mu je u opisu posla? *
DA

NE

36. Jesu li zaposlenici prosli kvalitetnu obuku u smislu razvoja svojih sposobnosti za
identificiranje i rjeSavanje problema? *

DA

NE

37. Jesu li zaposlenici ovlasteni zaustaviti proizvodnu liniju ako se pojave nepravilnosti? *
DA

NE

38. Uvazavaju li se aktivno prijedlozi i ideje zaposlenika povezanih s prodajom? *
DA

NE

39. Smatrate li da pojedinci djeluju u skladu s interesima grupe? *

DA

NE

40. Smatrate li da pojedinci djeluju u skladu s vlastitim interesima? *

DA

NE

41. Smatrate li da vrhovni rukovoditelji poticu i poducavaju zaposlenike? *
DA

NE

42. Smatrate li da vrhovni rukovoditelji dovoljno ¢esto obilaze radna mjesta? *
DA

NE

43. Smatrate li da je razmjeStaj zaposlenika u skladu sa njihovim kvalifikacijama, vjeStinama i
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iskustvom? *

DA

NE

44. Smatrate li da ljudi imaju osjecéaj sigurnosti posla? *

DA

NE

45. Smatrate li da se zaposlenici redovito unapreduju? *

DA

NE

46. Smatrate li da poduzeée dovoljno ulaze u svoje zaposlenike putem programa obuka i
raznih edukacija? *

DA

NE

47. Koristi li poduzece redovito vanjske stru¢njake / savjetnike za procjenu ukupnog ucinka
tvrtke 1 za poboljSanje proizvodnje i razine kvalitete? *

DA

NE
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Zivotopis studenta

OSOBNE INFORMACIJE :

ESegovi¢ Ivona

Kanalski put 46, 10000 Zagreb (Hrvatska)
(+385) 98 1354 024
ivonaesegovics@gmail.com

RADNO ISKUSTVO:

06/2019-03/2020 Administrativni asistent u pravnom odjelu, Zagrebacka banka d.d., Zagreb
(Hrvatska)

=unos podataka, obrada tuzbi 1 ostalih dokumenata, slanje poste

02/2019-04/2019 Administrativni asistent / administrativna asistentica Emakina.hr d.o.o.,
Zagreb (Hrvatska)

= unos podataka, uredivanje i obrada podataka

02/2018-04/2019 Prodavac Bipa, Zagreb (Hrvatska)

= rad na blagajni, punjenje polica, rad s kupcima, zaprimanje robe

04/2014-08/2015 Rad u skladistu Copra moda d.o.o., Zagreb (Hrvatska)

= pakiranje robe, inventura, izrada deklaracija

08/2013-10/2013 Asistent u administraciji Hrvatska radiotelevizija, Zagreb (Hrvatska)

= arhiviranje dokumenata, pregled dokumentacije

56



OBRAZOVANJE | OSPOSOBLJAVANIJE

2009-2013 Ekonomist Ekonomska $kola, Zagreb (Hrvatska)

2014—danas Ekonomist, smjer Menadzment Ekonomski fakultet SveuciliSta u Zagrebu,

Zagreb (Hrvatska)

57



