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Sazetak:

Kvaliteta 1 upravljanje kvalitetom je postalo medu vaznijim ¢imbenicima u poslovanju.
Kvaliteta se moze razmatrati kao odraz zadovoljstva kupca. lako ni danas, uz sve raspolozive
moguénosti, mnoga poduzeca nemaju implementirano upravljanje kvalitetom u svoje poslovne

aktivnosti, ono igra klju¢nu ulogu u kreiranju poslovnih ciljeva i mogucéih ostvarenih profita.

Pruzanje postanskih i kurirskih usluga ubrajamo u domenu poslovanja gdje se usluge ne mogu
opipati i sauvati, stoga se njihova vrijednost moze o€itovati upravo kroz zadovoljstvo kupca,

odnosno, je li kupac zadovoljan kvalitetom pruZzene mu usluge.

Primjena Metode analize utjecaja i posljedica pogresaka (FMEA metode) u pruzanju usluga
omogucuje otkrivanje i identificiranje mogucih pogresaka, utvrdivanje njihovih uzoraka te
poduzimanje korektivnih radnji kako bi se problem umanjio ili u potpunosti uklonio. Analizom
utjecaja 1 posljedica pogresaka na konkretnom primjeru priblizit ¢emo implementaciju FMEA

metode te izazove 1 prilike koji se vezuju uz njenu primjenu.

Kljuc¢ne rijeci: kvaliteta, upravljanje kvalitetom, nacela kvalitete, alati upravljanja kvalitetom,

FMEA metoda.



Abstract:

Quality and quality management have become some of the most important factors in business.
The quality or non-quality is a reflection of customer satisfaction. Even today, with all
possibilities, many companies have not implemented quality management in their business

activities. Stil lit has critical role in setting business objectives and profit making.

The provision of postal and courier services is part of the business services that are intangible
and non storable, so its value can be manifested only through customer satisfaction ie whether

the customer is satisfied with the quality of service provided.

The application of the FMEA method in the services enables the detection and identification of
possible errors, the determination of their patterns, and taking of corrective actions in order to
reduce or completely eliminate the problem. By analyzing the impact and consequences of
errors, we will present the implementation of the FMEA method and the challenges and

opportunities associated with its application.

Key words: quality, quality management, quality principles, quality tools, FMEA method
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1. UVOD

1.1. Predmeti cilj rada

Svako poduzece ili organizacija nastoji ostvariti S§to veci udio na trziStu i profit. Jaka
konkurencija u posStanskim 1 kurirskim djelatnostima je sve snaznija te je potrebna jaka
diferencijacija, uvodenje inovacija te nadasve kvaliteta u pristupu informacijama, znanju i
tehnologiji. Osim cijene, koja je nerijetko presudna u ostvarivanju konkurentske prednosti u
odnosu na druge, sve znacajniji utjecaj ima 1 kvaliteta te kako se ona reflektira na zadovoljstvo
kupaca. Pri definiranju kvalitete ili kvalitetnog proizvoda ili usluge, vrlo je bitno nadzirati sve
poslovne procese te utvrditi jesu li o¢ekivanja kupaca zadovoljena. Budu¢i da ¢emo u ovom
radu na primjeru poduzeca koje pruza posStanske i kurirske usluge provesti FMEA metodu,
analizu utjecaja 1 posljedica pogresaka, ispitat ¢emo unutraSnju kontrolu kvalitete samih
zaposlenika te kontrolu kvalitete kao i njezino upravljanje prema kupcima, konkurentima i

samom trziStu.

Temeljni cilj ovog rada je identificirati i analizirati rizike u sustavu upravljanja kvalitetom
poduzeca kako bi se sprijecile moguce pogreske. Detaljnom analizom poduzeca potrebno je
prepoznati i ocijeniti potencijalne pogreske i rizike, a potom provesti odgovarajuce mjere kako
bi se iste smanjile ili sprijecile.

Struéni doprinos rada proizlazi iz dubinske analize poslovnih procesa 1 detaljnog prikaza
primjene FMEA metode na primjeru poduzeca Global Ekspres d.o.o.. Rezultati istraZivanja bit

¢e korisni stru¢noj zajednici prilikom razumijevanja koraka implementacije FMEA metode te

izazova 1 prilika koji se vezuju uz njenu primjenu.

1.2. Izvorii metode prikupljanja podataka

Istrazivanje ¢e se provesti metodom studije slucaja u okviru koje ¢e se izraditi dubinska analiza
poslovnih procesa poduzeca te ¢e se primjenom FMEA metode ocijeniti rizici sustava

upravljanja kvalitetom i1 definirati mjere za unapredenje.

Kao izvori sekundarnih podataka posluzit ¢e medunarodna i domaca znanstvena literatura iz
podrucja trgovine i medunarodnog poslovanja te upravljanja kvalitetom, znanstveni ¢lanci,

Casopisi, elektronicke baze podataka te drugi dostupni podaci.



1.3. Sadrzaj i struktura

Rad se sastoji od pet poglavlja, u kojem se nakon uvoda u drugom poglavlju definira sustav

upravljanja kvalitetom, osnovna nacela te alati i metode upravljanje kvalitetom.

U tre¢cem poglavlju metoda analize utjecaja i posljedica pogreSaka je razradena na pet
potpoglavlja, u kojem je definirano pojmovno odredenje, povijesni razvoj, vrste i ciljevi metode

te na koji nacin se primjenjuje FMEA metoda.

U cetvrtom poglavlju je prikazana studija slu¢aja na odabranom poduzecu 1 primjeni metode

analize utjecaja i posljedica pogreSaka na primjeru pruzanja postanskih i kurirskih usluga.

U posljednjem poglavlju na temelju rezultata istraZivanja zaklju¢ujemo o korisnosti

implementacije FMEA metode.



2. UPRAVLJANJE KVALITETOM

2.1. Teorijski temelji sustava upravljanja kvalitetom
Kvaliteta postoji od davnina i sam pojam je kroz povijest poprimao razlicita znacenja. Ali je
uvijek predstavljao nesto dobro i1 pozitivno. Stoga ne ¢udi da je u danasnje vrijeme kvaliteta
postala vazna za djelovanje skoro svake organizacije. Dolazi od latinske rijeci ,,qualitas® §to u
prijevodu predstavlja svojstvo, vrednotu, znacajku, odliku, sposobnost, vrijednost. Kvaliteta
kao takva, postala je strateski cilj uspjesnog poslovanja i uvjet za stvaranje konkurentske
prednosti na trziStu. Mnoga poduzeca isticu da im je kvaliteta na prvom mjestu jer prate potrebe
i zahtjeve potrosaca. U danasnje vrijeme dogadaju se velike promjene pa samim time i kupci
mijenjaju svoje navike, zahtijevaju vise. Cilj svake organizacije je biti dugorocno prisutan na
trziStu, rasti i uspjeti u svojim zadanim ciljevima. Razlika izmedu uspje$nih i onih manje
uspjesnih jest; Sto prvi osluskuju svoje kupce, prate konkurenciju, stvaraju vece vrijednosti za

potroSace pruzajuci im visi stupanj kvalitete.

,,Poduzeca koja su u potpunosti posvecena kvaliteti usluge imat ée samo jednu brigu — profit.

On ce im naime, biti bezobrazno velik.
Henry Ford

Ulogu koju kvaliteta ima u danaSnjem modernom poslovanju potvrduje i ¢injenica da se ona
moze razmatrati sa nekoliko razli¢itih glediSta. Bilo da se promatra sa stajaliSta trzista,
proizvodaca, kupca, potroSaca, proizvoda, usluga, okolisa ili pak sigurnosti, uvijek ¢e definirati
zahtjeve u pogledu kvalitete te aktivnosti koje se poduzimaju da bi se ona ostvarila. Dok ovisno
o aspektima, kvaliteta se moze definirati prema subjektivnom kriteriju gdje su ocekivanja
kupaca iznad razine uobicajenog 1 temelji se na ideji stvaranju imidza. Kriterij koji se temelji
na proizvodu ili usluzi predstavlja funkciju mjerljivih i karakteristi¢nih znacajki, dok kriteriji
temeljeni na zahtjevima kupaca definiraju kvalitetu kao ono §to kupci Zele. Posljednja dva
kriterija su kriterij temeljen na vrijednosti koji u odnos stavlja zadovoljstvo kupca i cijene
samog proizvoda, te proizvodni kriterij koji se fokusira na realizaciju definiranih proizvodnih
procesa. Mnogi gurui kvalitete smatraju da se kvaliteta moze prikazati i1 s aspekta kupca i s
aspekta proizvodaca, gdje ¢e se s aspekta kupca myjeriti kvaliteta, cijena i rok isporuke a
proizvodac ¢e sa svog aspekta kvalitetu utvrditi s dva kriterija, zadovoljenje oc¢ekivanog te

zadovoljstvo kupaca. (Kondi¢ et al., 2018)



Gledaju¢i povijesni razvoj kvalitete primjecujemo da je pocetkom 20. stolje¢a 1 uvodenjem
masovne proizvodnje pocela primjena statistiCkih metoda za pobolj$anje upravljanja kvalitetom

koje se mogu podijeliti u pet faza:

Ponuda je manja od potraznje
Uravnotezenje ponude i potraznje
Povecana ponuda proizvoda — pomicanje 1 promjena trzista

Promjena i proSirivanje razumijevanja proizvoda

AR ol L

Medusobno povezivanje isporucitelj, kupac, kvaliteta usluge, znacenje zastite zivotne

okoline — orijentacija na budu¢nost

Dok je ponuda bila manja od potraznje kupac nije imao veliki izbor te nije imao moguénost
utjecati na performanse proizvoda bilo da je rije¢ o dizajnu ili kvaliteti proizvoda ve¢ je
proizvodac bio isklju¢ivo orijentiran na koli¢inu proizvodnje. Kako dolazi do uravnotezenja
ponude i potraznje prodavatelj ima mogucénost okrenuti se zahtjevima kupca i uvodi mjerenje
kvalitete proizvoda. U trecoj fazi potrosaci imaju veci izbor jer je ponuda porasla i samim time
zahtijevaju proizvode s viSim stupnjem kvalitete a proizvodaci uspostavljaju sustav osiguranja
kvalitete. Cetvrta faza prezentira trenutnu situaciju u poduze¢ima koja su orijentirana na
buduénost. Zadovoljstvo kupca postaje presudno i najvaznija mjera za kvalitetu proizvoda,
kako onih materijalnih u fizickom obliku, tako i u pruzanju usluga. Da bi se postiglo
zadovoljstvo kupca u pruzanju kvalitetnih proizvoda i usluga ljudski resursi postaju vazan
¢imbenik u organizacijama. U posljednjoj fazi utjecajem globalizacije dolazi do povezivanja
svih dionika i integracije sustava upravljanja kvalitete. Implementacijom zahtjeva kupaca 1
povezivanja poduzeca razlicitih djelatnosti postiZe se optimizacija organizacije koja se sve vise

primjenjuje u modernim poduze¢ima orijentiranim na buduénost. (Lazibat, 2005)

Suvremeni pristup upravljanju kvalitetom podrazumijeva kontrolu i osiguranje kvalitete.
Pregledavanjem poluproizvoda i gotovih proizvoda utvrduje se sukladnost sa svim propisanim
performansama 1 standardima, te ukoliko je potrebno, vrSe se dodatne korekcije. U proizvodim
procesima je kontrola kvalitete izrazito presudna jer se na taj nacin pravovremeno moze
reagirati 1 sprije€iti plasman loSih proizvoda na trziSte. Stoga se znatan naglasak stavlja na
osiguranje kvalitete ukljucivanjem svih zaposlenika kako bi se prevencijom sprijecilo stvaranje

nedostataka u proizvodom procesu. (Bakovi¢, Duzevi¢, 2014)



Vodecu ulogu u razvoju znanosti o kvaliteti i njenom upravljanju su imali mnogi ,,gurui* a neke
od njih ¢emo navesti i istaknuti njihov doprinos. Otac suvremene kontrole kvalitete Walter E.
Shewhart (1891. — 1967.) skolovao se na sveuciliStima Illionis i Kalifornija te stekao doktorat
iz fizike a kasnije predavao o kontroli kvalitete 1 primijenjenoj statistici na nekoliko sveucilista.
Analizirajuéi proizvodne procese zakljucio je da na kvalitetu proizvoda i usluga imaju utjecaj
svi procesi koji se odvijaju u organizaciji, a ne samo proces proizvodnje. Metoda koja je lako
primjenjiva na svim razinama i podrucjima organizacije kasnije je postala poznata pod nazivom

»Shewhartov ciklus poboljSanja“ €iji prikaz imamo na Slici 1.

Slika 1 Shewhartov ciklus poboljsanja

Provjeri

Izvor: izrada autora prema Lazibat T. (2009.) Upravijanje kvalitetom. Zagreb: Znanstvena
knjiga, str. 15.

Prema Shewhartovu PDC krugu u prvoj fazi se provodi postupak planiranja: Sto ¢e se
unapredivati te koji oblik poboljsanja se Zeli posti¢i odredenim metodama. Zatim slijedi faza
provodenja promjena i planiranih aktivnosti poboljSanja, te se na koncu u tre¢oj fazi utvrduju i
analiziraju dobiveni rezultati; jesu li otklonjeni svi nedostaci i jesu li o€ekivani rezultati

postignuti.

U svojoj karijeri Shewhart je dosta bio posvecen kontroli kvalitete i primjeni statistickih
metoda. Svojim djelovanjem je omogucio da se danas uvelike koriste u gospodarstvu kako za

analizu stohastickih metoda tako i na polju kontrole kvalitete. Utjecao je na brojne druge



znanstvenike i inZenjere koji su na njegovim ,,znanstvenim osnovama za osiguranje ekonomske

kontrole* razvijali nove koncepte kvalitete.

Jedan od njih je 1 americki znanstvenik W. Edwards Deming (1900. - 1993.) koji je na temelju
Shewartova kruga poboljSanja postao popularan dodajuéi Cetvrtu fazu, odnosno aktivnost
djelovanja. Njegova najpoznatija upravljacka metoda za unapredenje kvalitete u poslovnim
procesima postaje PDCA krug, koji od planiranja, realizacije i provjere uvodi i fazu djelovanja
u kojoj se na temelju dobivenih podataka potpuno provode poboljSana rjeSenja. Propagirajuci
Shewhartov ciklus danas se bez pravog razloga govori uglavnom o Demingovom PDCA krugu

koji je prikazan na Slici 2. (Lazibat, 2009)

Slika 2 Demingov PDCA krug (P-plan, D-do, C-check, A-act)

Izvor: izrada autora prema Lazibat T. (2009.) Upravijanje kvalitetom. Zagreb: Znanstvena
knjiga, str. 15.

Deming kvalitetu definira kao ,.kontinuirano poboljSanje sustava“ §to i sam PDCA krug
predstavlja jer primjenom adekvatnih aktivnosti u posljednjoj fazi ciklus poboljSanja ne mora
prestati ve¢ se vraca u prvu fazu i tako se nastavlja u kontinuitetu. Da bi se ostvarilo
kontinuirano poboljSanje treba teziti izvrsnosti a da bi se to postiglo Deming kvalitetu vidi u

sljedecih 14 tocaka prikazanih u Tablici 1.



Tablica 1 Demingovih 14 tocaka za postizanje kvalitetne izvrsnosti

Tocka Opis

1. Stvoriti konstantnu svrhu poboljSavanja roba i usluga; dugo ostati u poslu; biti
konkurentan.

2. Prihvatiti promjene.

3. Fokusirati se na inspekciju procesa koja pridonosi kvaliteti samog proizvoda.
Koristiti razliCite tehnike za poboljSanja kao Sto su kontrolne karte, Shewartow
ciklus i druge.

4. Teziti dugoro¢nim odnosima, a ne da cijena utjece na izbor dobavljaca.

5. Stvoriti kontinuitet u poboljSavanju poslovnih procesa i povoljno radno okruzenje.

6. Pruziti moguénost ucenja i treninga na radnom mjestu.

7. U svim odjelima ustrojiti menadzment i vodstvo.

8. Otkloniti strah zaposlenika za moguce pogreske 1 graditi povjerenje.

9. Uvoditi timski rad 1 suradnju medu svim odjelima u organizaciji.

10. | Eliminirati slogane i razne fraze koje mogu stvoriti nezeljene ucinke.

11. | Ukinuti proizvodne kvote i kvote za radnu snagu.

12. | Stvoriti zadovoljstvo zaposlenika i da se osjecaju ponosnim na svojim radnim
mjestima.

13. | Poticati na obrazovanje, samousavrsavanje i osposobljavanje svih zaposlenika.

14. | Provoditi sve navedeno, od hijerarhijskog vrha prema dolje.

Izvor: izrada autora prema Kondié, 7. et al. (2018) Kvaliteta 1: fenomen, povijest, gurui,

pogledi, nacela, statistika. Varazdin: Sveuciliste Sjever, Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera

Menadzment je Cesto fokusiran na ostvarivanje profita i kratkoro¢ne ciljeve $to uvelike odvraca

pozornost od ispunjavanja zahtjeva potrosaca i odrzavanja kvalitete na dugi rok. Stoga bi se

u Osijeku, Sveuciliste u Rijeci, str. 62.

trebali orijentirati na obuku svih zaposlenih, spre€avanje pogreSaka u poslovnim procesima,

kvalitetnim nadzorom i uvodenjem statistickih analiza. Ukoliko se navedene aktivnosti ne

provode, menadzment organizacije moze se suoCiti s nekih od ,sedam smrtnih bolesti*

prikazanih u Tablici 2.




Tablica 2 Demingovih sedam smrtnih bolesti

Bolest Opis
1. Unutar organizacije postoje oni koji nisu upoznati sa strateskim ciljevima.
2 Fokus na kratkoro¢nu dobit.
3 Jako oslanjanje ne ocjenjivanje performansi, zalaganje i razne izvjestaje.
4. Visoka fluktuacija zaposlenika u vrhu organizacije.
5 Vodstvo bazirano samo na broj¢anim pokazateljima.
6 Izdasna socijalna davanja za zaposlenike.
7. Visoki troskovi jamstva.

Izvor: izrada autora prema Kondié¢, Z. et al. (2018) Kvaliteta 1: fenomen, povijest, gurui,
pogledi, nacela, statistika. Varazdin: Sveuciliste Sjever, Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera

u Osijeku, Sveuciliste u Rijeci, str. 63.

U mnogim svojim radovima, kao najznacajnije pokretace zadovoljstva zaposlenika i pove¢anja
njihove svijesti, jest razvoj misije 1 vizije te izgradnja povjerenja. Da bi poduzece imalo
pouzdanu buduénost, zaposlenici moraju imati povjerenje u svoj menadzment i obrnuto. Ako
se u potpunosti eliminira strah i1 gradi uzajamno povjerenje, organizacija moze uspostaviti
potpuno upravljanje kontrolom od konstantnog poboljSanja svih poslovnih procesa do

ostvarenog zadovoljstva potrosaca.

Nastavno na znanstvena Demingova djela u podrucju kvalitete poCetkom 20. stoljeca pojavljuje
se jo$ jedan americki znanstvenik Joseph Moses Juran (1904. — 2008.) ¢iji je utjecaj bio
izrazito vidljiv u Japanu nakon II. Svjetskog rata. Kao bliski Shewhartov suradnik bio je
upoznat s primjenom statistickih analiza u kontroli kvalitete, ali je za razliku od Deminga,
smatrao da promjene moraju biti izvrSene iznutra, tj. usmjeriti poboljSanje kvalitete unutar

sustava koji je poznat samo najviSem menadzmentu.

., Promatrajuci mnoge kompanije na djelu nisam u mogucnosti ukazati niti na jedan slucaj

¢

gdje su zadivljujuci rezultati postignuti bez aktivnog i osobnog vodstva viseg menadzmenta.
Joseph M. Juran

Kao njegov najve¢i doprinos navodi se definiranje kvalitete kao 7OM, odnosno potpuno
upravljanje kvalitetom, o cemu ¢emo detaljnije u sljede¢im poglavljima, a sad ¢emo u Tablici
3 prikazati koje je Juranove korake potrebno slijediti kako bi se unaprijedila kvaliteta. (Kondi¢

et al., 2018)



Tablica 3 Juranovih 10 koraka za unapredenje kvalitete

Korak Opis

1. Graditi svijest zaposlenika za poboljSanjima.

Jasno definirati ciljeve poboljsanja.

Organizirati ispunjenje ciljeva.

Educirati sve zaposlenike.

Rijesiti postojeci problem.

Raditi izvjestaje o svakom napretku.

Pohvaliti zaposlenike prema njihovim zaslugama.

Izvjestavati o ostvarenim rezultatima.

E I U

Arhivirati sve zapise.

10. | Izradom godisnjih programa odrzavati program za unapredenjem kvalitete.

Izvor: izrada autora prema Kondic¢, 7. etal. (2018) Kvaliteta 1: fenomen, povijest, gurui,
pogledi, nacela, statistika. Varazdin: Sveuciliste Sjever, Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera

u Osijeku, Sveuciliste u Rijeci, str. 66.

Primjecujemo da Juran nije bio za radikalne promjene u organizaciji, ve¢ je smatrao da se brze
i uc¢inkovite promjene mogu odvijati samo ako se one dogadaju unutar sustava koji je poznat
samo menadzmentu i da se imaju mogucnost uklopiti u postojece stratesko planiranje. Kao
poveznicu izmedu radnika, koji poznaju jezik stvari, te vode¢eg menadZmenta koji poznaje
samo jezik novca, Juran vidi srednji menadZment koji razumije i govori oba jezika. (Lazibat,

2009)

Kaoru Ishikawa (13.07.1915. — 16.04.1989.) na temelju svojih inovacija na podrucju kvalitete
danas slovi kao jedan od najuspjesnijih japanskih znanstvenika koji je prvi definirao osnovne
alate kvalitete, koje ¢emo kasnije detaljnije razraditi. Veliki doprinos imao je u razvoju novog
pristupa kvaliteti kao TQC, odnosno potpunoj kontroli kvalitete, te na taj na¢in omogucio da se
danas kontrola kvalitete implementira u svaki radni proces kako bi se povecala efikasnost 1
ucinkovitost organizacije. Za razliku od TQM-a koji podrazumijeva kontinuirano poboljSanje,
TQC nastoji odrzavati visoke standarde kvalitete tijekom svih poslovnih procesa. Da bi ona
mogla biti primjenjiva, potrebno je slijediti Ishikawine osnovne elemente prikazane u Tablici

4. (Kondi¢ et al., 2018)



Tablica 4 Elementi i ucenja prakse Kaore Ishikawe

Element Opis

1. Osnovne statisticke metode moraju biti u direktnoj primjeni.

Upotreba sofisticiranih statistickih metoda.

Koristenje osnovnih alata za upravljanjem kvalitetom.

Krugovi kvalitete moraju biti primijenjeni u teoriji i praksi.

2
3
4. Primjena prosSirenog Demingovog PDCA kruga.
5
6

Potpuna kontrola kvalitete.

7. Prednosti organizacije primjenom sustava potpune kvalitete.

Izvor: izrada autora prema Kondié¢, Z. et al. (2018) Kvaliteta 1: fenomen, povijest, gurui,
pogledi, nacela, statistika. Varazdin: Sveuciliste Sjever, Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera

u Osijeku, Sveuciliste u Rijeci, str. 72.

Jos§ jedan japanski guru koji je dao veliki doprinos doktrini kvalitete je Geenichi Taguchi (1924.
—2012.). Primijenio je statisticke metode i dizajn koncepata eksperimenata (koje je koristio i
vjezbao u odjelu japanske tvrtke te u laboratoriju za elektri¢cne komunikacije 1 telegrame) na
dizajnu proizvoda 1 procesa. Svoja izlaganja nije ograni¢io s jednog gledista ve¢ je predloZio
upotrebu cijelog skupa alata za statisticko planiranje (predstavljenih prije), posebno pogodnih
za poboljsanje kvalitete inZenjerskog dizajna, u osnovi za off-line eksperimentiranje. Primjena
metode projektiranja kvalitete bila je na prvom mjestu za poboljSanje proizvodnog procesa,
iako se u principu mogu primijeniti na razne proizvode i dizajne procesa, u prototipiranju, kao

1 u fazi inspekcije.
Metoda razlikuje tri faze procesa projektiranja:

1. Dizajn sustava - u osnovi odgovara idejnom projektu, tj. faza odabira konceptualnih
varijanti. Dizajn do prototipa uspostavlja raspored sustava 1 njegove kontrolne
parametre. Idejni dizajn obuhvacéa inovativhu uporabu novih tehnologija, odabir
materijala 1 izbor proizvodnih procesa.

2. Dizajn parametara ili robusni dizajn - odabir kontrolnih ¢imbenika 1 odredivanje
optimalne razine svega. Trazenje idealne kombinacije svih ¢imbenika koji ¢e sustavu
omoguciti da ostvari standard kvalitete.

3. Dizajn tolerancije - razvija daljnje smanjenje varijance sustava kada mjere usvojene u
prethodnim to¢kama nisu dovoljne. U ovoj se fazi odlucuje koji bi ¢imbenici trebali

imati strozu toleranciju, a koji vecu toleranciju.
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Stoga je robusni dizajn viSe od dizajna eksperimenta jer postize dva cilja:

e Smanjuje varijabilnost funkcionalnosti proizvoda (usluge) u odnosu na okolis.
e Osigurava da izbori usvojeni u laboratoriju ostanu isti u proizvodnji i upotrebi. (Freddi,

Salmon, 2019)

2.2. Osnovna nacela upravljanja kvalitetom

Svaka aktivnost, bilo da je poslovna ili neka druStvena, ima svoja nacela. Kod kvalitete,
pozornost se usmjerava na kupce i zadovoljavanje njihovih Zelja 1 potreba stoga vodstvo
organizacije sa svim zaposlenicima mora biti usmjereno prema njima i stvaranju visoke razine
kvalitete. Primjenom sustava upravljanja kvalitete u svoje poslovanje, podrazumijeva se
orijentacija kontrole na proizvodnju proizvoda, kao i sve aktivnosti nakon proizvodnih procesa

(pakiranje, skladiStenje, otprema, jamstvo). (Horvat, 2015)

U modernom poslovanju tezi se poslovnoj izvrsnosti i implementaciji najvisih standarda
kvalitete kada je rije¢ o razvoju, proizvodnji, prodaji, marketingu. Da bi zadrzala svoj udio na
trziStu, poduzecéa su pocela razvijati svoje sustave temeljene na kriterijima kvalitete, koje su
prvo morali zadovoljiti njihovi dobavljaci. Kako se broj kupaca povecavao tako su zahtjevi za
dokazom o kvaliteti bili sve brojniji. Svaki kupac je imao svog dobavljaca i svog kupca, i kako
su se zahtjevi kvalitete postavljeni na odredenoj razini odrazavali na svakoga od njih u nizu,
mnoga poduzeca su se nasla u situaciji da puno vremena i ljudskih resursa troe na izvjestaje 1
uskladivanje sustava kvalitete s raznovrsnim kupcima i1 dobavlja¢ima. Da bi se olakSalo svim
sudionicima u tom procesu, Medunarodna organizacija za normizaciju (ISO — International
Organisation for Standardisation) je propisala norme za sustave upravljanja kvalitetom niza
ISO 9000. Uspostavom medunarodnih normi postavili su se precizni kriteriji koji se koriste kao
pravilo i definicija svojstva kako bi se osiguralo da svi koriSteni materijali, proizvodi i usluge
budu prikladni i sigurni za koriStenje, dok se s druge strane povecala pouzdanost 1 djelotvornost

roba 1 usluga koje se svakodnevno koriste. (Vuli¢, 2001)

Danas je definirano sedam temeljnih nacela upravljanja kvalitetom i jednako tako su u normama
niza ISO 9000 implementirana u svrhu lakSeg tumacenja zahtjeva i1 poboljSanja sustava
upravljanja kvalitetom. Istrazivanje je provedeno na temelju proucavanja dokumentacije i

strucne literature vezane za sustave kvalitete a potom su i odobrena od Tehni¢kog odbora
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ISO/TC 176 pod nazivom Sedam nacela upravljanja kvalitetom (QMP — Quality Management

Principles), prikazani na Slici 3. (IS0, 2021,
https://www.iso.org/search.html?q=Quality%20management%?20principles, 27 kolovoza,
2021.)

Slika 3 Osnovna nacela upravijanja kvalitetom prema normi ISO 9000

—

Usmjerenost
F Q kupce P

Kontinuirano Procesni
poboljsavanje pristup

P—

Odluke na
temelju

Qﬂenica

Partnerski
odnos s
dobavljacima

Izvor: izrada autora prema Kondié, Z. et al. (2018) Kvaliteta 1: fenomen, povijest, gurui,
pogledi, nacela, statistika. Varazdin: Sveuciliste Sjever, Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera

u Osijeku, Sveuciliste u Rijeci, str. 136.

2.2.1. Usmjerenost na kupce
Vaznost kupaca za uspjesno poslovanje je presudno za svaku organizaciju. Poslovnu izvrsnost
poduze¢a mogu ostvariti primjenom ovog nacela ako pozicioniraju svoje kupce u fokus
djelovanja i promisljanja poduzec¢a, odnosno uvedu u svoju strategiju poslovanja upravijanje
odnosima s kupcima (CRM - Customer Relationship Management). Prvi korak za uvodenje
CRM-a je prikupljanje i analiza podataka kupaca te odrediti misiju, viziju i strategiju, koja ¢e
biti prikladna za poslovanje poduzeéa. Bitno je napomenuti kako je za uvodenje CRM-a
potrebna sofisticirana informaticka tehnologija i ljudski resursi koji ¢e upravljati analitickim

alatima, stoga troskovi mogu biti presudni za uvodenje 1 primjenu istih u poslovne procese.
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Za razliku od masovnog marketinga CRM predstavlja ciljani marketing u kojem se odvija

interakcija potroSaca i poduzeca, segmentacija trzista, te ispunjenje svih potreba kupaca.

Potrosace nije dovoljno samo opskrbiti trazenom robom ili uslugom, ve¢ je potrebno 1 zadrzati
ih, privuéi nove kupce, povecavati prodaju. Koje su razlike izmedu modernog upravljanja

odnosima s kupcima te klasi¢nog pristupa, prikazano je u Tablici 5.

Tablica 5 Razlike izmedu CRM-a i klasicnog marketinga

Marketing usmjeren na odnose Marketing usmjeren na transakcije

1. Izgradnja lojalnosti i zadrzavanje 1. Fokus na prodaju.

postojecih kupaca.

2. Naglasena korist od znac¢ajnih 2. Naglasak na izgled i oblik proizvoda.

proizvoda za kupce.

3. Naglasena visoka razina usluga 3. Nedovoljan naglasak na zadrzavanju
usmjerena na pojedinacne kupaca.
potrosace.

4. Visok stupanj povjerenja 4. Ogranic¢eno povjerenje potrosaca.
potroSaca.

5. Kontakti s potroSacima radi 5. Umjeren kontakt s potroSacima.

poboljsanja odnosa.

6. Kvaliteta — briga svih! 6. Kwvaliteta — briga proizvodnje!

Izvor: izrada autora prema Vucemilovic, V. (2015). Prednosti strategije upravljanja odnosom

s kupcima. Zbornik radova Veleucilista u Sibeniku, (3-4/2015), str. 121.

Da bi primjena CRM-a bila uspje$no implementirana u poslovanje organizacije, kljucni su

sljede¢i ¢imbenici:

1. Tehnologija — koja pruza prikupljanje, skladistenje i obradu podataka te povezuje sve
odjele poduzeca.

2. Poslovni procesi — koji se odvijaju na na¢in da se na svim razinama organizacije usvoji
novi nacin razmisljanja, orijentacija prema kupcima.

3. Ljudski resursi — svi zaposlenici moraju prihvatiti novi na¢in poslovanja kako bi

implementacija CRM-a bila uspjesna. (Vucemilovi¢, 2015)
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Uvodenje 1 implementacija CRM-a u poslovanje je omogucilo izraziti napredak tehnoloskih
inovacija na podru¢ju informatickih i komunikacijskih znanosti. S danasnjim bazama podataka
i programskim alatima koje svako poduzece posjeduje CRM podrazumijeva kompletan
prodajni proces, kao 1 njegovu prisutnost u svim aktivnostima, i prije i poslije prodaje. Danas
ga mozemo definirati kao marketing koji je utemeljen na znanju (posebno u domeni

tehnologije) koji je u funkciji

- uspostavljanja odnosa s potrosacima,
- prikupljanja i zapisivanja informacija 1 znanja o potroSacima,
- pruzanja informacija i potpore potrosacima,

- izgradnje i odrzavanja odnosa s potrosacima. (Duki¢, Gale, 2015)

2.2.2. Procesni pristup
Nacelo suvremenog procesnog pristupa podrazumijeva sve aktivnosti u organizaciji pomocu
kojih se na zahtjeve potrosaca brzo reagira, uspostavilja izravna relacija potrosac —
organizacija, cjelokupan proces kontrolira. Da bi se postigla ucinkovitost sustava kvalitete

potrebno je:

- identificirati sve procese i njihovu primjenu,

- utvrditi slijed 1 interakcije procesa,

- utvrditi koji kriteriji 1 metode ¢e biti koriSteni za njihovo ucinkovito djelovanje i
upravljanje,

- omoguciti potrebne resurse za njihovu potporu 1 nadzor,

- nadzirati, ocjenjivati 1 analizirati procese,

- provoditi aktivnosti koje su potrebne da bi se ostvarili planirani rezultati.
Kao najvazniji ¢imbenici svakog procesa su:

- Ljudi — bez kojih nijedan proces ne bi bio mogu¢. Procesi se moraju prilagoditi prema
fizickim 1 psihickim sposobnostima, njthovom stupnju obrazovanja te drustvenim
okolnostima.

- Oprema — potrebna za provodenje poslovnih procesa (sirovine, materijali, alati,
strojevi, pomagala, naprave, energija, informacijsko-tehnoloska podrska) je nakon ljudi
sljede¢i ¢imbenik koji omogucuje kvalitetne procese.

- Metode — predstavljaju tehnoloski aspekt rada, koje ¢e se tehnologije primjenjivati.
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- OKkruzenje — ukljucuje potreban prostor (otvoreni i zatvoreni) za rad.

- Operacije — aktivnosti zaposlenika zaokruzene kao jedna cjelina. Jedna operacija =
jedna cjelina. Mogu se odvijati istovremeno, a budu¢i da imaju logicki niz, cesto jedna
zavrsena operacija prethodi pocetku sljedece operacije.

- Veze — povezuju sve elemente, definiraju njihove odnose, upucuju na smjer kretanja i

povratne veze u procesu. (Kondi¢ et al., 2018)

2.2.3. UKkljucivanje ljudi
Ljudski resursi i kvaliteta su vrlo povezni. Kao §to smo vidjeli u prethodnom nacelu, ljudi su
prvi ¢cimbenik 1 utjecajan faktor za pokretanje bilo kojeg procesa u poslovanju stoga ih se ¢esto

naglasava kao najvazniji resurs i kapital koje poduzece ima.

Nacin upravljanja i vodenja ljudskim potencijalima moze predstavljati problem ako se ne
izabere odgovarajuca strategija. Ovisno o tome koji je tip organizacije, u kakvim radnim
uvjetima posluje ili jesu li potrebni prekovremeni sati za izvrSavanje poslovnih aktivnosti,

zaposlenici prvotno moraju biti motivirani od strane svojih nadredenih. (Kelly, 1997)
Ljudi se mogu motivirati na nacin:

- da im se omoguci rjeSavanje nastalih problema te odlu¢ivanje u kreiranju operativnih
procesa,

- zatim odlucivanje po pitanju poboljSanja, inovativnih rjeSenja ili tehnickog napretka u
aktivnostima u kojima aktivno djeluju,

- da budu ukljuceni kod definiranja strategije, ciljeva, programa i planova, te u njihovoj

realizaciji takoder.

Zaposlenici se moraju osjecati korisno. Zadovoljstvo koje imaju ¢e iskazati kroz svoj predan
rad 1 na neki nacin poistovjetiti se s poduze¢em. Znat ¢e da ako oni dobro ispunjavaju svoje
radne obveze, 1 poduzece ¢e poslovati dobro. Jedni bez drugih ne mogu. I ljudi 1 uprava moraju
zajedno biti uklju€eni u sve aktivnosti. Za suradnju svih strana potrebno je stvoriti uvjete da se

radi u povoljnoj klimi koja se za uklju€ivanje ljudi moze realizirati:

- edukacijom ljudi u organizaciji

- regulacijom pravilne unutarnje komunikacije
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- dodjeljivanjem odgovornosti 1 ovlasti za radna mjesta
- isplatom adekvatne place

- zadovoljstvom radnim okruzenjem

- sigurno$¢u na radnom mjestu

- pruzanjem slobode u izrazavanju i izlaganju ideja
- razmatranjem svih ideja i prijedloga

- stvaranjem povoljnih uvjeta za rad

- te mogucénost napretka

2.2.4. Partnerski odnos s dobavlja¢ima
Dobavljaci su vazni dionici svakog opskrbnog lanca. Oni mogu biti integrirani na razne nacine
1 sve primjenjive metode su namijenjene poboljsanju iskustva kupaca. Medutim, ti pokusaji
povezivanja s dobavljac¢ima obi¢no imaju vrlo loSu stopu uspjeha ukoliko poduzeca takoder ne
uspiju zadovoljiti potrebe dobavljaca u procesu. U obzir se mora uzeti i zadovoljstvo dobavljaca
jer zadovoljni dobavljaci ¢ine vise kako bi zadovoljili potrebe kupaca. Stoga se mora slijediti

prilagodena strategija sa svakim dobavlja¢em.

Partnerski odnos s dobavljacima je postao zahtjevan poslovni proces zbog poveéanog trzisSnog
pritiska, povecanih o¢ekivanja za dugoro¢nu odrzivost okoliSa i potrebe za ustede u nabavi (i
time omogucena konkurentnost troSkova). Uz to, organizacije trebaju imati jake odnose s
kljuénim dobavlja¢ima jer oni mogu pruZiti znanje koje poduzeca trebaju za razvijanje

inovativnih rjeSenja i za postizanje rezultata. Takvi uspostavljeni odnosi mogu dovesti do:

- smanjenja zaliha kupljenog materijala i poluproizvoda, te gotovih proizvoda;
- smanjenja fiksnih troskova poduzeca;

- poboljSanja u racionalizaciji koriStenja imovine;

- poboljSanja u planiranju ulaganja;

- uklanjanja tehnoloskih viskova.

Primjenom nacela partnerstva s dobavlja¢ima u svoje poslovanje, od poduzeca se zahtijeva da
u opskrbnog lancu dijele resurse 1 znanje. Takoder, ¢esto moraju zajednicki koristiti neke od
resursa kao $to su skladista i distribucijski centri. Takva integracija dogada se na organizacijskoj

razini jer zahtijeva razmjenu ne samo podataka ve¢ i ideja, povjerenja i uskladenih mjerenja
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poslovnih uspjeha. Predstavlja mnoge izazove, ukljucujuci:

- sigurnosne prepreke,

- nefleksibilnost,

- troSkove integracije,

- nedostatak povjerenja,

- komunikaciju,

- zajednicke ciljeve i interese,
- alate,

- predanost ili snagu volje,

- razlike u informacijskoj tehnologiji.

Stoga, pravilno integriranje odnosa s dobavlja¢ima zahtijeva prvo segmentiranje dobavljaca
prema unaprijed definiranim standardima koji pomazu u jasnom definiranju onoga $to poduzece
ocekuje od svakog dobavlja¢a u pogledu nabave, proizvodnje, tehnologije, istrazivanja i
razvoja, 1 prije svega, ocekivanja kupaca. Cilj je segmentirati dobavljace na temelju njihove
vrijednosti tijekom vremena kako bi se mogle prepoznati moguénosti za zajednicko stvaranje

vrijednosti s tim dobavlja¢ima. (Klobucar, Erjavec, 2019)

2.2.5. Vodstvo
Vodstvo se promatra kao proces druStvenog utjecaja pri kojem voda pokuSava upravljati

aktivnostima pojedinaca i grupe. Rad vode usredotocen je na ti temeljne zadace:

1. Uspostavljenje smjera (izrada vizije 1 stvaranje strategije)
2. Povezivanje s ljudima (stvaranje uvjeta koji podrzavaju predanost i timski rad)

3. Usredotocenje na rezultate

Moze se razluditi na dva pojma, kao vertikalnom 1 horizontalnom utjecaju vodstva na aktivnosti
i strategije. Vertikalno vodstvo oblikuje odnos izmedu vode, podredenih i zajednickih ciljeva te
koriste disciplinu 1 kontrolu u obliku pravila, postupaka ili vrijednosti kako bi smanjili
sloZzenost. Teorija okomitog vodstva usredotoCuje se na kontinuitet nadredeni — podredeni i
bududi da se takav nacin vodenja manje usredotocuje na vanjske nepredvidene slucajeve, a vise

na unutarnje potrebe za djelotvornoséu, oni uspijevaju u stabilnim okruZenjima.

Horizontalno vodstvo sugerira da kada se svi sudionici (sljedbenici, odobravatelji, partneri,
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konkurencija i kupci) dodaju vertikalnim komponentama, kao §to se vidi na slici Slici 4,
potrebne su nove vjestine vodenja jer je snaga pozicijskih voda razrijedena. Te su nove vjestine
klju¢ne za stvaranje usmjeravanja, uskladivanja i zalaganja te timskog rada. Ovaj prijelaz na
nove vjestine i1 oblike predlaze distribuirani oblik vodstva. Horizontalna teorija vodstva
pokazuje osobine koje obecavaju vecu ucinkovitost u vremenima nejasnoca 1 neizvjesnosti.
Vode izvrSavaju sve aktivnosti koordinacije i usredotoCuju se vise na sime procese nego na

sadrzaje rada. (Pisapia, Feit, 2015)

Slika 4 Oblici vertikalnog i horizontalnog vodstva

Nadredeni

Sljedbenici

Partneri Kupci

Konkurencija

Podredeni

Izvor: izrada autora prema Pisapia, J., i Feit, K. (2015). Entrepreneurial leadership at a

crossroads, DIEM, 2 (1), str. 525.
Vode ili lideri da bi bili uspje$ni u svom poslu moraju posjedovati sljedece osobine:

1. Moralnost i poStenje kao odlike onoga koga ¢e vecina slijediti.

2. Sposobnost koja se ogleda kroz uspjeSnu proslost, inspirativnost, djelotvornost i
sklonost novim idejama 1 izazovima.

3. Pronicljivost ili dalekovidnost svakom lideru omogucéava predvidjeti potrebe i
ocekivanja kupaca, razvoj trzista, tehnologije i konkurencije te promjene u okruzenju.

4. Poticajnost kojom ¢e motivirati 1 inspirirati sljedbenike.

5. Fleksibilnost pokazuju situacije gdje se ne pribjegava ¢vrstim stavovima te su odluke 1
reakcije lidera prilagodene realnosti.

6. Odgovornost preuzimati i za uspjehe i za neuspjehe. (Kondi¢ et al., 2018)
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2.2.6. DonoSenje odluka na temelju ¢injenica
Donosenje odluka u poslovanju zna biti vrlo tezak i odgovoran posao. Moze se definirati kao
proces u kojem se identificiraju moguée opcije i kao izbor najpovoljnije medu njima. Jednako
tako, provedba donesene odluke podrazumijeva i da se snosi odgovornost za njene posljedice.
Istrazivanje Karli¢ 1 Hadelan (2011) kojim se analiziralo miSljenje o razinama donoSenja
odluka, nac¢inu donosenja odluka te koji je poZeljan smjer prijenosa informacija, je pokazalo

sljedece rezultate prikazane u Tablicama 6, 7 1 8.

Tablica 6 Razina donosenja odluka (%)

Spol Iskljucivo vrsni Uglavnom vr$ni Na svim razinama
menadZment menadZment menadZmenta
Muski 28,6 14,3 57,1
Zenski 143 14,3 71,4
Ukupno 19,1 14,3 66.6

Izvor: Izrada autora prema Karlié¢, T., i Hadelan, L. (2011). Stil vodenja u funkciji uspjesnog
poslovanja tvrtke. Prakticni menadzment: strucni casopis za teoriju i praksu menadzmenta, 2

(2), str. 72.

S obzirom na razinu donoSenja odluka primje¢ujemo da je vecina od 66,6% ispitanika za to da
se odluke donose na svim razinama menadzmenta, gdje se takoder i veliki udio ispitanih Zena,
njih 71,4% izjasnilo za istu razinu odlucivanja. Vidljivo je da se za isklju¢ivo vr$ni menadzment
opredijelilo svega 19,1% ispitanih, od kojih je neSto veca razina muskih, njih 28,6% za

isklju¢ivo vr$ni menadzment a 14,3 % za uglavnom vrS$ni menadZment.

Tablica 7 Nacin donosenja odluka (%)

Spol Pojedinac donosi odluku nakon Grupa ljudi donosi odluku nakon
rasprave rasprave
Muski 64,3 35,7
Zenski 57,3 42,8
Ukupno 59,6 40,4

Izvor: Izrada autora prema Karli¢, T., i Hadelan, L. (2011). Stil vodenja u funkciji uspjesnog
poslovanja tvrtke. Prakticni menadzment: strucni casopis za teoriju i praksu menadzmenta, 2

(2), str. 72.
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Stavovi na koji nacin se trebaju donositi odluke su viSe usmjereni na stranu pojedinca, gdje se
vecina njih izjasnila u iznosu od 59,6% a njih 40,4% se izjasnilo da bi ipak grupa ljudi trebala
donijeti odluku nakon rasprave. Zenski udio ispitanih takoder ima prevagu u iznosu od 57,3%
na stranu pojedinca i iznimno visok broj muske populacije je za pojedinacnu odluku dok ih je

svega 35,7% za grupno donosenje odluke nakon rasprave.

Tablica 8 Smjer prijenosa informacija

Spol Obavezno odozgo prema dolje I prema dolje i prema gore
Muski 42,8 57,2
Zenski / 100
Ukupno 14,3 85,7

Izvor: Izrada autora prema Karlié¢, T., i Hadelan, L. (2011). Stil vodenja u funkciji uspjesnog
poslovanja tvrtke. Prakticni menadzment: strucni casopis za teoriju i praksu menadzmenta, 2

(2), str. 72.

Vidljivo je da je pozeljan smjer informacija i prema dolje i prema gore za vecinu ispitanih u
iznosu od 85,7%. Takoder, ve¢i dio muskog spola u iznosu od 57,2% je za isti smjer dok je njih
42,8% da informacije obavezni idu odozgo prema dolje. Zanimljivo je primijetiti da se Zenski
dio ispitane populacije izjasnio da informacije moraju i¢i 1 prema dolje 1 prema gore, te se

nijedna ispitana Zena nije odlucila za mogucnost s vrha nadolje. (Karli¢, Hadelan, 2011)

Racionalno odlu¢ivanje na temelju ¢injenica karakterizira prave odluke. Uz pomo¢ statistickih
alata moZemo do¢i do objektivnih podataka i donijeti pravovaljanu odluku. U procesu
donoSenja odluka krece se od postavljanja ciljeva, na temelju kojih se prikupljaju 1 analiziraju
podaci. Vrednovanjem alternative s obzirom na postavljene ciljeve vrsi se izbor one koja je
najbolja uz procjenu najpovoljnijih ucinaka te spreCavanjem negativnih posljedica donesene

odluke. (Kondi¢ et al., 2018)
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Slika 5 Proces donosenja odluke

Prikupljanje
podataka

Analiza

Odluka

! Cinjenice

Izvor: izrada autora prema Kondié, 7. et al. (2018) Kvaliteta 1: fenomen, povijest, gurui,

pogledi, nacela, statistika. Varazdin: Sveuciliste Sjever, Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera

u Osijeku, Sveuciliste u Rijeci, str. 178.

2.2.7. Kontinuirano poboljSavanje
Da bi sustav upravljanja kvalitetom bio ucinkovit poduzeéa moraju poboljSavati sve svoje
aktivnosti. Na temelju rezultata pregleda iz uprave te rezultata analize i evaluacije potrebno je
utvrditi jesu li potrebne akcije za odredene procese. Norma ISO:9001 kontinuirano
poboljSavanje definira kao ,,ponavijajucu aktivnost koja za cilj ima povecanje sposobnost
ispunjavanja zahtjeva i odnosi se na sukladne i nesukladne proizvode/procese*. Sukladni
procesi se mogu dodatno poboljsavati dok se za nesukladne moraju poduzeti korektivne mjere.

(Damjanovi¢, 2017)

Varijabilnost u poslovnim procesima je ¢esta i svaka njena pojava ne mora nuzno utjecati na
stupanj kvalitete. Medutim, ukoliko se primijeti da se odstupanja znatno razlikuju od optimalnih
vrijednosti, postoji moguénost da nastanu troskovi zbog (ne)kvalitete. U tom slu¢aju poslovni
proces moze postati preskup, ugroziti kvalitetu i dovesti u pitanje zadovoljstvo potrosaca,

jednom rijecju, proces postaje neracionalan. Kako bi se sprijecila varijabilnost potrebno je:

- prikupljati povratne informacije od kupaca,
- sagledati opasnosti i rizike u poslovanju

- utvrditi gdje bi poboljSanja u poslovnom procesu ublazila rizik
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- uvesti poboljSanja koja bi utjecala na rast morala i motivaciju zaposlenika

- razmijeniti iskustva s dobavljac¢ima. (Drljaca, 2003)

Slika 6 Aktivnosti kontinuiranog poboljsavanja

Uocavanje
problema

Pracenje procesa ' Analiza procesa

\J \J

Primjena novog
rjesenja
.

Izrada novog
rjesenja

Izvor: izrada autora prema Kondié, 7. et al. (2018) Kvaliteta 1: fenomen, povijest, gurui,
pogledi, nacela, statistika. Varazdin: Sveuciliste Sjever, Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera

u Osijeku, Sveuciliste u Rijeci, str. 185.

Nakon uocavanja kriti¢nih mjesta vrsi se analiza procesa i utvrduje postojece stanje. Zatim
slijedi najzahtjevniji dio u kojem treba dati odgovore na pitanja: §to?, gdje?, kada?, tko?, kako?.
Potpunim i pravilnim proucavanjem dobije se prikaz o svim nedostatcima na temelju kojeg
slijedi izrada novog rjeSenja. Novi postupak se nakon testiranja stavlja u funkciju te se vrednuje

djelotvornost poboljsanja. (Kondi¢ et al., 2018)

2.3. Alati i metode za upravljanje kvalitetom

Da bi proces stalnog poboljSavanja bio u¢inkovit potrebno je primijeniti odgovarajuce alate.

Iako postoje razlicite podjele, mi ¢emo ih ovdje razvrstati u tri osnovne skupine:

- sedam osnovnih alata kvalitete,

- napredni alati,
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- metode provedbe kontinuiranog poboljsanja.

U ovom dijelu rada ¢emo detaljnije prikazati prvu skupinu metoda budué¢i da je rije¢ o
najpoznatijoj grupi osnovnih alata. Primjenjuju se pri rjeSavanju problema kvalitete, temelje se
na broj¢anim podacima te se najéesce koriste u prac¢enju, nadzoru i analizi podataka. Budu¢i da
se rezultati na temelju osnovnih alata iskazuju kvantitativno, nadopunjuju se naprednim alatima
1 modelima za provedbu kontinuiranog poboljSanja kako bi se mogli prikazati 1 kvalitativno.

(Kondié et al., 2018)

Slika 7 Osnovni alati i metode za upravljanje kvalitetom
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Izvor: izrada autora prema Kondié, Z. et. al. (2018) Kvaliteta 3: nadzori, logistika, poboljsanja,
poslovna izvrsnost, troskovi. Varazdin: Sveuciliste Sjever, Sveuciliste Josipa Jurja

Strossmayera u Osijeku, Sveuciliste u Rijeci, str. 115.

23



2.3.1. Kontrolni list
Glavna uloga kontrolnog lista je prikupljanje i selektiranje najbitnijih podataka te njihova
kategorizacija. Tako definirani podaci se potom razvrstavaju u obrasce jednostavnim simbolima
kako ne bi doslo do dvostrukog unosa istih. Potvrda da su prikupljeni pravi podaci se ocituje

testiranjem 1 pusta u upotrebu. Svako opazanje se biljezi u kontrolni list, primjer u Tablici 9.

Tablica 9 Primjer kontrolnog lista

Mjesto pogreske Broj pogresaka Ukupno
A 1T 5
B TIIIIT 6
C I 1
D I 3
E 11 2
F II 2
DATUM / POTPIS

Izvor: Izrada autora prema Celar, D., et al. (2014). Alati za poboljsavanje kvalitete. Tehnicki
glasnik, 8 (3), str. 262.

Iz primjera kontrolnog lista u Tablici 9 mozemo zakljuciti da se najveéi udio pogresaka
pojavljuje na mjestima A i B. Na temelju tih saznanja, poduzeée ¢e viSe pozornosti posvetiti

kritiénim mjestima kako bi se boljim nadziranjem pogreske smanjile ili u potpunosti uklonile.

2.3.2. Histogram
Distribuciju podataka moZemo prikazati grafickim prikazom. Pri izradi histograma koriste se

varijabilni mjerljivi podaci prikupljeni za razna svojstva proizvoda ili usluge. Potrebno je:

1. Prikupiti podatke o veli¢ini te odrediti vremensko razdoblje.

2. Sloziti sve podatke u tablicu 1 prebrojiti ih.

3. Izracunati R raspon za cijeli uzorak — R=Xpax - Xmin, K0ji predstavlja razliku izmedu
najveceg 1 najmanjeg rezultata.

4. Odrediti broj razreda — k=N gdje N predstavlja ukupan broj podataka, a k njegov
drugi korijen zaokruZen na cijeli broj; 1 Sirine razreda — H=R / k.

5. Na temelju dobivenih podataka izraduje se tablica frekvencija.
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6. Izradunati aritmeti¢ku sredinu — X=Yx /N
7. Nacrtati dijagram tako da x-os prikazuje vrijednosti mjerenja, a y-os prikazuje

frekvenciju.

Slika 8 Graficki prikaz distribucije podataka

Primjer histograma

4,5
3,5

2,5

FRENKVENCIA

1,5

0,5

VRIJEDNOST

Izvor: izrada autora

Na Slici 8 je prikazan primjer histograma normalnog oblika (oblik zvona) koji predstavlja
normalnu distribuciju gdje je vjerojatnost pojavljivanja rezultata ista, i ispod 1 iznad prosjeka.
Osim navedenog, histogram moZe imati i neke od sljede¢ih oblika: nakoseni, biomodalni,

multimodalni, grebenasti, odsjeceni, oblik oStrog vrha i oblik psece glave.

Kao alat za analizu podataka o kvaliteti, histogram nam omogucuje da veliki broj podataka
prikazemo jednostavnim grafom u kojem ¢e problemi biti uocljivi. Na taj nacin se prate
promjene u procesima u razli¢itim vremenskim razmacima, lakSe se prenose informacije o

distribuciji procesa te se brze dobivaju rezultati o zadovoljstvu kupaca. (Lazibat, 2009)

2.3.3. Dijagram uzroc¢no-posljedi¢nih zavisnosti
Poznatiji kao Ishikawa dijagram, a neki ga i zbog svog izgleda nazivaju riblja kost. Kao §to
mozemo vidjeti na Slici 9, posljedica ili problem nastaje pojavom greSaka u nekom od ulaznih

faktora koje utjeCu na kvalitetu. Ishikawa ih je podijelio u Sest velikih grupa uzoraka, tzv. 6M:
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- Machine (oprema)

- Method (metode)

- Man (Covjek)

- Material (materijal)

- Middle (sredina / okolina)

- Measurement (mjerenje)

Slika 9 Ishikawa dijagram
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Izvor: https://images.app.goo.gl/97LtR7vGXoHeykJWS (preuzeto, 20. srpnja 2021.)

Metoda se provodi na nacin da se u dijagram unose svi moguéi uzroci koji mogu utjecati na
nastajanje problema. Potom se detaljno analiziraju 1 oznacavaju na dijagramu, pa mozemo
zakljuciti da dijagram nije dovoljan kako bi se problem rijeSio, ve¢ omogucava da se
evidentiraju svi uzroci i a samim time i njihova uzro&no-posljedi¢na zavisnost. (Celar et al.,

2014)

Dijagram uzro¢no-posljedi¢nih zavisnosti prikazuje najviSe moguénih uzroka i ako primijetimo
da dijagram nije u ravnotezi, odnosno da se u nekim grupama javlja 1 ve¢i broj greSaka, tada je
potrebno tu skupinu rasclaniti na manje dijelove 1 pojedinacno ih analizirati. Ukoliko neka
grupa, npr. materijali, ima nekoliko specifi¢nih uzroka tada je potrebna daljnja identifikacija
istih. Takoder, ako glavna grupa (materijali) ima samo jednu podskupinu, to ukazuje da je
potrebna kombinacija podskupina. Ako se slucajevi ponavljaju u skupinama, oni mogu biti
glavni uzroci. Otklanjanje problema ovisi o mogu