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SAZETAK I KLJUCNE RIJECI

Kvaliteta je postala klju¢ni cilj svakog poduzeca koje zeli biti konkurentno na trzistu, kako
domacem tako i inozemnom. Upravljanje kvalitetom, sustavi, alati i standardi kvalitete pruzaju
podrsku poduze¢ima u postizanju uspjesnog poslovanja u svim podru¢jima. Da bi postiglo
konkurentske prednosti, poduzece mora prepoznati kvalitetu koja je privlacna potroSac¢ima na
ciljnom trziStu. Potpuno upravljanje kvalitetom ukljucuje sustavno koriStenje razli¢itih metoda,
smjernica, tehnika i alata kako bi se postigla visoka kvaliteta proizvoda i procesa te zadovoljili
zahtjevi korisnika, postigla konkurentska prednost i poslovni uspjeh. Glavni cilj TQM-a je
podizanje svijesti o kvaliteti u svim poslovnim procesima, s fokusom na korisnika, kontinuirano
poboljsanje, inovacije, timski rad i procesni pristup. Poduzeca koja uspostave takve uvjete
poslovanja mogu prosperirati, stvarati kvalitetne i jedinstvene proizvode. Vazno je naglasiti da
vodstvo poduzeca ima klju¢nu ulogu u ostvarivanju tih uvjeta. Uspjesna poduzeca koja dosljedno
primjenjuju principe TQM-a se diferenciraju na trzistu, razvijaju visokokvalitetne 1 prepoznatljive
proizvode, imaju zadovoljne i vjerne klijente te motivirane zaposlenike. Primjer takvog uspjesnog
poduzecéa u Republici Hrvatskoj je Kras d.d., koji je osvojio brojna priznanja za visokokvalitetne

proizvode 1 dugotrajno uspjesno poslovanje.

Kljucne rijeci: Sustav upravljanja kvalitetom. TQM, kvaliteta, Kras d.d.



ABSTRACT AND KEYWORDS

Quality has become the main priority of every company that wants to remain ahead of the
competition in both the domestic and international markets. Quality management and various
systems, tools, and quality standards can help companies in successfully managing all areas of
their business. In order to one up competitors, a company has to be cognizant of the quality that
the target market’s audiences are attracted to. Total quality management includes systematic use
of different methods, guidelines, techniques, and tools in order to achieve high quality of
products and processes as well as satisfy the consumers’ demands, gain a competitive advantage,
and achieve business success. The main goal of TQM is to raise awareness of quality in all areas
of business by focusing on the consumer, constant improvement, innovation, teamwork, and
process approach. Companies that set these business conditions can prosper and create unique
quality products. Successful companies that consistently apply the principles of TQM stand out in
the market, develop outstanding high-quality products, have happy and loyal clients and
motivated workers. An example of one such successful company in Croatia is Kra$ d.d., which

earned wide recognition for its high-quality products and long-term business success.

Keywords: Common Assessment Framework, TQM, quality, Kras d.d.
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1. UVOD

Upravljanje kvalitetom predstavlja kljuan faktor uspjeSnosti poslovanja svakog poduzeca.
Kvaliteta proizvoda ili usluga koje poduzece pruza ima presudan utjecaj na zadovoljstvo
klijenata, Sto zauzvrat utjece na profitabilnost i dugorocni uspjeh poduzeca.

Da bi poduzece opstalo i postiglo uspjeh na trzistu, kljuno je pratiti i analizirati trendove u
okolini te pratiti ponasSanje svih sudionika na trzistu, kao Sto su kupci, dobavljaci 1 konkurencija.
Napredak tehnologije omogucio je proizvodnju u kojoj je tesko uociti razlike izmedu proizvoda,
pa je pitanje razlikovanja proizvoda postalo jo§ vaznije. Svjesnost da cijena viSe nije glavni faktor
u borbi za kupce medu konkurentima, a da su kvaliteta proizvoda i ugled proizvodaca postali
presudni, dovela je do toga da proizvodai sve viSe paznje posvecuju kvaliteti. Kvaliteta
proizvoda, proizvodnih procesa i pouzdanost cjelokupnog sustava kvalitete postaju sve vazniji te
se postavljaju sve veci zahtjevi u tom podruc¢ju. Svako poduzece u danaSnjem sve zahtjevnijem
trziStu mora se suociti s izazovom kako se istaknuti i biti prepoznatljiv medu konkurencijom.
Kvaliteta njihovih proizvoda 1 usluga kljuéni su ¢imbenici u razlikovanju od konkurencije.
Povecanje razine kvalitete proizvoda i1 usluga, kao i1 stvaranje pozitivnog imidza na trzistu,
izazovni su zadaci za svako poduzece. Kako bi se takav proces ostvario, potrebno je posjedovati
mnogo znanja i iskustva kako bi se pratili svjetski trendovi u poboljSanju kvalitete. Uc¢inkovito i
adekvatno upravljanje kvalitetom ima direktan 1 snaZan utjecaj na povecanje prodaje, jer
zadovoljni kupci pridonose uspjesnosti poduzeéa. Osim toga, takav pristup dovodi i do smanjenja
troSkova, povecanja produktivnosti i uskladivanja djelovanja svih sudionika u poslovnom
sustavu.

Primjer jednog od vodecih hrvatskih proizvodaca slatkiSa, KraSa, mozZe posluziti kao izvrstan
primjer u¢inkovitog upravljanja kvalitetom u praksi. Kroz svoju bogatu povijest dugog vise od
100 godina, Kra$ je stalno tezio unapredenju svojih proizvoda i procesa kako bi se osigurao

vrhunski standard kvalitete.



1.1 PREDMET I CILJ RADA

U ovom radu analizirati ¢e se kako Kra§ primjenjuje sustav upravljanja kvalitetom te kako se
kvaliteta njihovih proizvoda odrzava na najvi$oj razini. Kljuéni pojam ovog zavrSnog rada je
kvaliteta, a ovaj rad opisuje na koji nacin je najbolje upravljati njom u poduze¢ima. Obradena je
tema upravljanja kvalitetom u poduze¢u Kras. Cilj rada je utvrditi na kojoj je razini kvaliteta u

navedenom poduzecu.

1.2 IZVORI PODATAKA I METODE ISTRAZIVANJA

Prilikom izrade ovog Zavr$nog rada koriSteni su primarni i sekundarni izvori podataka. Najvise je
koriStena stru¢na i znanstvena literatura iz podrucja trgovine i tehnologije u obliku knjiga i
strucnih ¢lanaka. U izradi rada koriSteni su i Web izvori podataka koji prate statistiku prilagodbe

poslovanja poduzeca i na temelju tih podataka je utvrdena razina kvalitete.

1.3 SADRZAJ I STRUKTURA RADA

Ovaj se zavrsni rad sastoji od pet poglavlja. U prvom se poglavlju nalaze osnovne informacije o
nacinu izrade rada.

U drugom poglavlju definirani su klju¢ni pojmovi kvalitete u poslovnom smislu te kvaliteta kroz
povijesni razvoj.

Nadalje, tre¢e poglavlje definira pojam sustava upravljanja kvalitetom, potpunog upravljanja
kvalitetom (TQM) te temeljna nacela sustava upravljanja kvalitetom.

Cetvrto poglavlje obraduje temu ovog zavr$nog rada, a to je upravljanje kvalitetom na primjeru
poduzeca Kra$, misija, vizija, povijest Krasa te sustavi i norme u navedenom poduzecu.

U zadnjem, petom poglavlju donesen je zakljucak o glavnim pitanjima obradenima u ovom radu.



2. POJAM I ZNACAJ KVALITETE U POSLOVNOM SMISLU

Kvaliteta ima bitnu ulogu u raznim podrucjima Zivota i1 poslovanja. U poslovnom smislu,
kvaliteta se odnosi na karakteristike proizvoda ili usluga koje odreduju njihovu sposobnost da
zadovolje potrebe 1 ocekivanja kupaca. Postizanje visoke kvalitete zahtijeva sustavno upravljanje
1 kontinuiranu evaluaciju. U suvremenom, sve zahtjevnijem trzistu, kvaliteta proizvoda i usluga
postaje kljucni faktor uspjeha poslovanja. Kvalitetan proizvod ili usluga omogucuju poduzecu
stvaranje konkurentske prednosti, zadovoljstvo kupaca te izgradnju ugleda 1 povjerenja. Stoga,
uspostavljanje 1 odrzavanje sustava upravljanja kvalitetom postaje neizostavan dio poslovnog

procesa za postizanje uspje$nosti i prepoznatljivosti na trzistu.'

2.1DEFINICIJA KVALITETE

NajceS¢e koriStena definicija kvalitete opisuje kroz zadovoljenje kupcevih potreba. Ova
jednostavna definicija postavila je temelje kvalitetske revolucije koja se dogodila u japanskim
tvrtkama neposredno nakon Drugog svjetskog rata. Ova ideja temelji se na uvjerenju da kvalitetu
proizvoda ili usluga ne definira proizvodac, ve¢ kupac tj. onaj tko ¢e na kraju koristiti proizvode
ili usluge.?

Stupanj kvalitete proizvoda ili usluga mozZe se opisati kao mjeru zadovoljavanja potreba i
zahtjeva klijenta. No, procjena te razine Cesto je izazovna jer ovisi o tome kako klijent percipira
proizvod ili uslugu. Percepcija se odnosi na to koliko su proizvod ili usluga ispunili ili premasili
oCekivanja klijenta.’

U modernom dobu, kvaliteta se sve vise povezuje s idejom stvaranja vrijednosti za kupce. Opcenito,
kvaliteta se definira kao ispunjenje ili premasivanje potreba i ocekivanja kupaca. Ovo definira da

proizvod ili usluga moraju biti prikladni za uporabu od strane kupca, te pruziti vrijednost koju kupac

! Anifowose, O.N., Ghasemi, M., Olaleye, B.R. (2022.), Total Quality Management and Small and Medium-Sized Enterprises’
(SMEs) Performance: Mediating Role of Innovation Speed. MDPI, 14(14), 8719. preuzeto 15. svibnja 2023. s
https://www.mdpi.com/2071-1050/14/14/8719

2 Lazibat, T., Bakovi¢, T. (2012.), Poznavanje robe i upravljanje kvalitetom, Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb

3 Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Pologki Vokié, N. (2008.), Temelji menadzmenta, Zagreb: Skolska knjiga


https://www.mdpi.com/2071-1050/14/14/8719

cijeni 1 zadovoljstvo koje mu pruzaju. Procjena 1 utvrdivanje koliko proizvod ili usluga zadovoljavaju
potrebe i o¢ekivanja su u isklju¢ivoj domeni kupca, a ne proizvodaca.*

Jednostavna definicija kvalitete, koju neki autori koriste, istice vaznost prilagodljivosti proizvoda
za uporabu. Cilj ove definicije je da se moZe primijeniti na sve vrste proizvoda i usluga, od
sirovina do gotovih proizvoda. S obzirom na razli¢ite primjene proizvoda, klju¢no je da imaju
razne elemente koji osiguravaju njihovu prikladnost za uporabu. Te elemente nazivamo
karakteristikama kvalitete, koje sluze kao veza izmedu kupaca i organizacijske tehnologije.’
Kvaliteta proizvoda ili usluga obuhvaca sve njihove karakteristike, od marketinskih aktivnosti i
razvoja do proizvodnje i servisiranja, s ciljem ispunjavanja o€ekivanja kupaca tijekom njihove
uporabe. U danasnjem konkurentnom trziSnom okruzenju, kvaliteta se smatra dinami¢nom
veli¢inom koja nije samo odgovornost jedne poslovne funkcije poput proizvodnje, ve¢ se proteze
na sve funkcije koje su povezane s zivotnim ciklusom proizvoda. Identificiranje potreba kupaca
pretvara se u temelj kvalitete.®

Definicije kvalitete koje su prethodno navedene smatraju se tradicionalnim jer ne prate
suvremeno shvacanje kvalitete u svim njezinim aspektima. Kvaliteta danas viSe nije samo
usmjerena prema kupcima, nego ukljucuje Sirok spektar dionika Cije potrebe trebaju biti
zadovoljene. Stoga se Cesto koristi pojam poslovne izvrsnosti, a pojmobi kvalitete i izvrsnosti se
Cesto smatraju sinonimima. Kvaliteta takoder znaCi sposobnost pruzanja izvrsnosti svim
relevantnim stranama. Nije doboljno zadovoljiti samo kupceve potrebe nego je potrebno
nadmasiti i njihova ocekivanja.

Prema Goetchu i Davisu, kvaliteta obuhvaéa proizvode, usluge, ljude, procese i okoli§ te se
definira kao ispunjavanje ili premasivanje ocekivanja kako bi se stvorila vrhunska vrijednost.
Bitna komponenta vrhunske vrijednosti je da najbolja opcija na trziStu pruza najvisu kvalitetu uz
istovremeno najnize troSkove.

Prajogo 1 Sohal naglaSavaju da razlicite definicije kvalitete mogu uzrokovati konfuziju kod onih
koji ih proucavaju te isticu Cetiri kljucna faktora prisutna u svim definicijama. Ti faktori

obuhvacaju proizvode, usluge, ljude i procese koji su sposobni zadovoljiti ili premasiti

4 Schroeder, R. G. (1999.), Upravijanje proizvodnjom, Odlucivanje u funkciji proizvodnje, Cetvrto izdanje, Zagreb: Mate
> Juran, J. M., Gryna, F. M. (1999.), Planiranje i analiza kvalitete. Zagreb: Mate

6 Feigenbaum, A. V. (1999). Nova kvaliteta za 21. stolje¢e. Magazin TOM, 376-383



ocCekivanja i stvarati iznimnu vrijednost. Ti su faktori spomenuti u navedenim definicijama, a to
je kvaliteta:

e kao sukladnost sa specifikacijama,

e kao superiorna vrijednost,

e kao ispunjavanje ili premasivanje zahtjeva kupaca,

e kao izvrsnost.
Medutim, najznacajnija promjena u definiranju kvalitete dolazi od promjene fokusa s

pojedinaénih proizvoda i procesa na cijelu organizaciju i1 sve $to ona obuhvaca.

2.2 KVALITETA KROZ POVIJESNI RAZVOJ

Kroz povijest, kvaliteta je doZivjela kontinuirani razvoj koji je zapoceo tijekom industrijske
revolucije u 18. stolje¢u. Pojava masovne proizvodnje u tvornicama iziskivala je potrebu za
kontrolom kvalitete proizvoda. U to vrijeme, kvaliteta se uglavnom myjerila fizikalnim
karakteristikama proizvoda, poput veliCine, tezine i oblika.

U 20. stoljecu, kvaliteta je postala jo§ vaznija zbog povecane konkurencije na trziStu. U Japanu,
posebno nakon Drugog svjetskog rata, kvaliteta je postala klju¢ni faktor. Japanske tvrtke su se
suocCile s obnovom nakon ratnih razaranja i morale su razviti nove strategije za oporavak. To je
rezultiralo razvojem japanske kulture kvalitete i koncepta "kaizen" - kontinuiranog poboljsanja.’
Kasnije je uveden koncept statisticke kontrole kvalitete i postupka "Six Sigma" koji je koristio
matematicke alate kako bi se smanjila varijabilnost proizvodnje i poboljsala kvaliteta proizvoda.®
Danas, kvaliteta se ne odnosi samo na proizvode, ve¢ i na usluge, procese i organizacije u cjelini.
Koncepti poput "Total Quality Management" (TQM) 1 "Business Excellence" naglasavaju
vaznost sustavnog pristupa upravljanju kvalitetom kako bi se zadovoljile potrebe svih
zainteresiranih strana, ukljucujuéi kupce, zaposlenike, dionicare i druge.

Razvoj pojma kvalitete proizvoda i usluga kroz povijest moze se podijeliti u Cetiri faze:

7 Cheser, R. C. (1998.), The effect of Japanese kaizen on employee motivation in u.s. manufacturing, The International Journal of

Organizational Analysis, 6(3). 197-217., preuzeto 20. svibnja 2023. s https://doi.org/10.1108/eb028884

8 Montgomery, D. C., Woodall. W. H. (2008.), An Overview of Six Sigma, International Statistical Review, 76(3), 329-346.
preuzeto 20. svibnja 2023. s https://www.]stor.org/stable/27919650



https://www.jstor.org/stable/27919650
https://doi.org/10.1108/eb028884

1. faza - Ponuda je manja od potraznje:

U razdoblju nakon rata (do 1963. godine), ponuda proizvoda bila je ograni¢ena, $to je rezultiralo
situacijom u kojoj su kupci bili prisiljeni kupiti dostupne proizvode. Prodavaci i distributeri su
Cesto percipirali kupce kao teret koji se nalazi na kraju lanca proizvodnje. Proizvodaci su sami
odredivali kakva ¢e biti kvaliteta, dizajn 1 kapacitet proizvoda, bez da su ukljucili krajnje
potroSace u taj proces. Pretpostavljalo se da ¢e potrosaci biti zadovoljni onim $to im je ponudeno.
U to vrijeme, upravljanje je bilo usmjereno na proizvodnju i osiguravanje potrebne koliine

proizvoda, dok su inovacije u proizvodnji 1 obrazovanje zaposlenika bili manje naglaSeni.

2. faza - UravnoteZenje ponude i potrainje:

Kada je prosao odredeni vremenski period, poboljSani napori u proizvodnji doveli su do
ravnoteze izmedu ponude 1 potraznje. To je otvorilo prostor za proizvodace i prodavatelje da se
usredotoce na dizajniranje proizvoda. Kao rezultat toga, prvobitni minimalni standardi kvalitete
su ispunjeni, $to je rezultiralo postizanjem pocetnih standarda i prihvatljive kvalitete. Uvodenjem
mjera uzro¢nosti, odnosno prvih sustavnih mjera kontrole 1 upravljanja kvalitetom, postignut je

napredak.

3. faza - Poveéana ponuda proizvoda — pomicanje i promjena triista

Konkurencija medu dobavlja¢ima proizvoda i usluga postala je iznimno snazna, Sto je dovelo do
toga da kupci imaju izbor i mogu zahtjevati besprijekorne proizvode. Kako bi se osigurala visoka
kvaliteta, kupci su poceli traziti informacije o proizvodnom procesu i kvaliteti materijala. Veliki
korisnici, poput proizvodaca automobila 1 elektronickih dijelova, uveli su definirane sustave
osiguranja kvalitete dobavljaca (LQSS) kako bi provjerili svoje dobavljace. Shvacanje da
kvalitetu proizvoda nije dovoljno samo testirati nakon proizvodnje, ve¢ da je potrebno sustavno
pratiti proces proizvodnje kako bi se kvaliteta preventivno osigurala, postaje sve vaznije. Kako bi
se standardizirali sustavi osiguranja kvalitete 1 omogucila certifikacija i usporedivost od strane

tre¢e strane, uvedene su ISO 9000 norme. Certificirani sustav osiguranja kvalitete predstavlja



prednost u konkurenciji i pomaze u izgradnji povjerenja izmedu kupca i prodavatelja.

Certifikacija sustava osiguranja kvalitete moze se koristiti 1 kao marketinski alat.

4. faza - Promjena i proSirivanje razumijevanja proizvoda

U ovoj fazi, organizacije su usredotoCene na buducnost, a kupci postavljaju zahtjeve za
odredenom kvalitetom proizvoda ili usluga. Sve viSe proizvodaca se suocCava s izazovom
isporucivanja proizvoda iste kvalitete po kompetitivnim cijenama . Medutim, definiranje jasno
mjerljivih i objektivnih kriterija kvalitete postaje sve teze. Kvaliteta viSe nije samo uskladivanje s
definiranim statistickim kriterijima, ve¢ se sve viSe naglasava potreba za ispunjenjem zelja 1
potreba kupaca. U ovoj fazi, pove¢ana vaznost kvalitete zahtijeva motiviranje 1 svjesnost svih

zaposlenika o njezinoj vaznosti, $to ¢ini ljudske resurse klju¢nim faktorom.

5. faza - Uspostavljanje veza izmedu dobavljaca, kupca, kvalitete usluge i zastite okolisa

predstavlja usmjerenost prema buducénosti

Danas nije dovoljno samo ispuniti kvalitetu koju zahtijeva kupac. Sve je vaznije zajednicki
planirati 1 dogovarati s kupcem i dobavljac¢ima aspekte koji se odnose na kvalitetu proizvoda 1
usluga. Takoder, razlicita poduzeca sve viSe suraduju u integriranom procesu proizvodnje kako bi
optimizirali ukupne sustave. Koncept kvalitete se Siri globalizacijom. U medunarodnim
poslovnim odnosima, klju¢no je uspostaviti povjerenje izmedu dobavljaca i kupca, Sto zahtijeva
odgovarajuc¢i dokumentirani 1 certificirani sustav upravljanja kvalitetom. Potreba za certificiranim
sustavima kvalitete nije ograni¢ena samo na proizvodni sektor, ve¢ se odnosi i na sektor usluznih
djelatnosti. Kupci sve viSe traZze normirani i certificirani sustav upravljanja kvalitetom kako bi
osigurali kvalitetu usluga.

Covjedanstvo je oduvijek bilo svjesno vaznosti kvalitete, no prva faza razvoja kvalitete zapo¢inje
tek poCetkom 20. stolje¢a s primjenom statistickih kontrola kvalitete. Od tog trenutka do danas,
statistiCke tehnike su doZivjele zna€ajan napredak, a istovremeno je postala sve veca svijest o
vaznosti kvalitete u poduzetniStvu i ekonomiji. To oznafava nastavak razvoja kvalitete u

navedenim fazama. °

? Lazibat, T. (2005.), Poznavanje robe i upravljanje kvalitetom, Zagreb: Sinergija



2.3 DEFINICIJA UPRAVLJANJA KVALITETOM

U suvremenom poslovnom okruzenju, ostvarenje visokih standarda kvalitete zahtijeva svjesno
upravljanje kvalitetom. U tom kontekstu, naglasak se stavlja na zadovoljstvo kupca kao kljucni
element upravljanja kvalitetom.

Upravljanje kvalitetom obuhvaca niz procesa kojima se planira, upravlja i osigurava ostvarenje
ciljeva organizacije vezanih uz kvalitetu. Ova funkcija upravljanja ukljucuje definiranje politike,
ciljeva 1 odgovornosti za kvalitetu te njihovo ostvarenje unutar okvira sustava kvalitete. Sustav
kvalitete se postize kroz planiranje, prac¢enje, osiguravanje i poboljSanje kvalitete. Posebna paznja
se pridaje postizanju zadovoljstva kupaca kao klju¢nom aspektu u ovom procesu.'’

Prethodna definicija upravljanja kvalitetom pruza vrlo precizan i jasan opis glavnih elemenata i
funkcija sustava upravljanja kvalitetom. Upravljanje kvalitetom je proces koji obuhvaca niz
aktivnosti usmjerenih prema ostvarenju ciljeva kvalitete unutar organizacije. Temelji se na
politici, ciljevima i odgovornostima organizacije, te zahtijeva planiranje, praéenje, osiguravanje i
poboljsanje kvalitete proizvoda ili usluga. Sustav upravljanja kvalitetom ima klju¢nu ulogu u
postizanju zadovoljstva kupaca i unaprjedenju poslovnih rezultata, stoga se sve viSe koristi u
razli¢itim industrijama i organizacijama diljem svijeta.

Jedan mogu¢i nacin definiranja upravljanja kvalitetom je kao sveobuhvatan pristup upravljanju
organizacijom koji je fokusiran na razvoj kulture kvalitete, pruzanje vrhunske vrijednosti svim
relevantnim stranama te stvaranje dugoro¢ne odrzive konkurentske prednosti za organizaciju. "
Upravljanje kvalitetom je proces koji ima za cilj stvaranje kulture kvalitete unutar organizacije,
naglaSavajuéi vaznost kvalitete u svim aspektima poslovanja. To obuhvaca osiguravanje kvalitete
proizvoda i usluga koje organizacija pruza svojim klijentima, kao i kvalitete svih procesa rada,
upravljanja ljudskim resursima, upravljanja resursima i1 materijalima te drugih relevantnih
podrucja poslovanja. Upravljanje kvalitetom se temelji na definiranju politike, ciljeva i

odgovornosti za kvalitetu, te implementaciji sustava kvalitete koji omogucava organizaciji da

10 Skoko, H. (2000.), Upravijanje kvalitetom, Zagreb: Sinergija

1 Lazibat, T., Bakovi¢, T. (2012.), Poznavanje robe i upraviljanje kvalitetom, Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb



ostvari svoje ciljeve u pogledu kvalitete. Taj sustav ukljucuje planiranje kvalitete, pracenje,
osiguravanje 1 poboljSanje kvalitete. Glavni cilj upravljanja kvalitetom je posti¢i zadovoljstvo
klijenata 1 stvoriti dugorocnu odrzivu konkurentsnu prednost za organizaciju. S tim ciljem,
organizacije se Cesto podvrgavaju razli¢itim vrstama certifikacija, kao $to su ISO 9001, ISO
14001, OHSAS 18001, HACCEP, i sl., kako bi se uspjesno pozicionirale na trzistu. Upravljanje
kvalitetom ima klju¢nu ulogu u dugoronom uspjehu organizacija u svim industrijama 1
sektorima, a pravilnim pristupom organizacije mogu posti¢i visoke standarde kvalitete svojih
proizvoda i usluga te visoku razinu zadovoljstva svojih klijenata.

Kada se istakne vaznost ukljucivanja svih zaposlenika u postizanje ciljeva kvalitete u okviru
upravljanja kvalitetom, to se naziva Total Quality Management (TQM) ili potpuno upravljanje
kvalitetom. Prema definiciji upravljanja kvalitetom 1 osiguravanja kvalitete, TQM predstavlja
pristup upravljanju organizacijom koji se temelji na kvaliteti, u kojem sudjeluju svi zaposlenici, a
tezi dugoro¢nom uspjehu i1 poboljSanju za sve ¢lanove organizacije i zajednicu u cjelini kroz
zadovoljstvo korisnika.'

U razli¢itim definicijama potpunog upravljanja kvalitetom istice se to da je vazno da sudjeluju svi
zaposlenici. lako svaka organizacija moZe imati svoju specificnu definiciju TQM-a, veéina se
slaze da svi zaposlenici dijele odgovornost za kontinuirano poboljSanje kvalitete proizvoda. Izraz
"potpuno" (engl. total) ukazuje na Cinjenicu da je kvaliteta proizvoda odgovornost svih

zaposlenika u organizaciji.

12 Skoko, H. (2000.), Upravijanje kvalitetom, Zagreb: Sinergija



3. SUSTAV UPRAVLJANJA KVALITETOM

Sustav upravljanja kvalitetom (eng. Quality Management System — QMS) predstavlja
strukturirani pristup organizaciji koji osigurava uskladenost s kvalitetnim standardima 1
neprestano poboljSanje kvalitete proizvoda ili usluga. Glavni cilj sustava upravljanja kvalitetom
je postizanje visokog stupnja zadovoljstva korisnika, ispunjavanje njihovih zahtjeva i ocekivanja,
te ostvarenje ciljeva organizacije. Sustav upravljanja kvalitetom ukljucuje definiranje politike
kvalitete, postavljanje ciljeva, razvoj i1 implementaciju procesa koji osiguravaju kontrolu
kvalitete, pracenje 1 mjerenje performansi, identifikaciju i upravljanje rizicima te kontinuirano
poboljsanje. Takoder, obuhva¢a dokumentiranje postupaka, pravila i smjernica kako bi se

osigurala dosljednost 1 transparentnost u svim aspektima kvalitete.

3.1. UVODENJE SUSTAVA UPRAVLJANJA KVALITETOM

Danas postoji raznolikost razli¢itih sustava upravljanja kvalitetom koji se Siroko koriste. Norma
ISO 9001, Six Sigma, LEAN menadzment i Potpuno upravljanje kvalitetom su neki od najéesce
primjenjivanih. Svaki od ovih sustava ima specifi¢ne prednosti i moze imati pozitivan utjecaj na
performanse organizacije kada se pravilno implementiraju 1 prilagode specificnim potrebama
organizacije. Svi ovi sustavi dijele klju¢ne elemente koji su od pomo¢i u ispunjavanju zahtjeva
kupaca i organizacije. Ti elementi obuhvacaju definiranje politike kvalitete i ciljeva organizacije,
prirucnike kvalitete, postupke, smjernice i evidencije, upravljanje podacima, interne procese,
zadovoljstvo kupaca u pogledu kvalitete proizvoda, moguénosti poboljSanja te analizu kvalitete."
Politika kvalitete je dokument koji jasno utvrduje svrhu i strateski smjer organizacije u postizanju
ciljeva kvalitete. Ona ukljucuje osnovna nacela kvalitete 1 sluzi kao kljuéni dokument za
implementaciju sustava upravljanja kvalitetom, u kojem se ostvaruju svi strateski ciljevi koji su
povezani s kvalitetom. Ciljevi kvalitete su konkretne i mjerljive mete koje imaju za cilj poboljsati

zadovoljstvo kupaca i1 uskladiti se s politikom kvalitete. Oni se odreduju tijekom planiranja

13 Buntak, K., Bakovi¢, T., Misevié, P., Dami¢, M., Bunti¢, L. (2021.), Kvaliteta i sustavi upravijanja kvalitetom, Sveucilisni

prirucnik, Zagreb: Sveuciliste u Zagrebu
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sustava upravljanja kvalitetom i mogu se ponovno definirati prema potrebi. Priru¢nik kvalitete
detaljno opisuje sam sustav upravljanja kvalitetom temeljen na politici i ciljevima kvalitete.
Pored toga, priruc¢nik takoder objasnjava izuzeca odredenih postupaka iz sustava te razloge za
takve odluke. Politika, ciljevi i priru¢nik ¢ine stratesku razinu implementacije sustava upravljanja
kvalitetom, dok postupci, upute i zapisi predstavljaju dokumentaciju na nizim razinama tog
sustava. Upravljanje dokumentacijom je klju¢ni element svakog sustava upravljanja kvalitetom,
iako metode za upravljanje dokumentima mogu varirati ovisno o specificnom sustavu i1 vrsti
organizacije. Vazno je izbjegavati dupliranje dokumentacije 1 poStivati princip sljedivosti
dokumentacije. Interni procesi, zadovoljstvo kupaca, moguénosti poboljSanja i analiza kvalitete
su klju¢ni aspekti sustava upravljanja kvalitetom koji se integriraju unutar Demingovog kruga

kvalitete.'*

3.2 POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM - TQM

Deming (1900.) je klju¢na figura u uvodenju sveobuhvatnih programa za kvalitetu u organizacije.
Tijekom 1940-ih, Deming je shvatio da vanjski troSkovi vezani uz kvalitetu znatno nadmasuju
unutarnja ulaganja u razvoj kvalitete. Kao rezultat toga, razvio je razne jednostavne statisticke
alate kojima se kvaliteta kontrolira. Njegova posebnost lezi u stvaranju kontrolnih karata koje
garantiraju dosljednost u proizvodnoj infrastrukturi. Deming je radio kao zaposlenik Nacionalnog
informacijskog centra gdje je bio odgovoran za unoSenje podataka u rac¢unalni sustav putem
busSenih kartica koje su se koristile tada. S ciljem osiguranja to¢nosti podataka i generiranja
preciznih izvje$taja, Deming je testirao vlastiti sustav za poboljSanje procesa proizvodnje."

Za vrijeme Drugog svjetskog rata, Deming je dobio priznanje i povjeren mu je nacionalni
program poboljSanja kvalitete od strane americke vlade. Njegova glavna odgovornost bila je
obucavanje dobavljaca koji su isporucivali dijelove za americku vojsku. Tijekom ratnog
razdoblja, Deming je proveo intenzivne desetodnevne treninge za obuku 10.000 inzenjera,

koriste¢i statisticke alate. Nazalost, unato¢ naporima inzenjera, kvaliteta kod tih dobavljaca je

14 Buntak, K., Bakovi¢, T., Misevi¢, P., Dami¢, M., Bunti¢, L. (2021.), Kvaliteta i sustavi upravljanja kvalitetom, Sveucilisni
prirucnik, Zagreb: SveuciliSte u Zagrebu

15 Skoko, H. (2000.), Upravijanje kvalitetom, Zagreb: Sinergija
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pokazala samo blago poboljSanje. Inzenjeri su imali ogranicene ovlasti za provodenje promjena,
osim otkrivanja greSaka pomocu statistickih alata. Deming je shvatio da ¢e posti¢i pozitivne
rezultate samo ako se vodstvo poduzeca ukljuci. Medutim, americki vrhovni menadzeri nisu bili
posebno zainteresirani za ucenje statistike. Nakon zavrSetka Drugog svjetskog rata, Japan je bio u
teSkom stanju i trazio je nacin obnove. Veliki broj japanskih inzenjera je otputovao na Zapad
kako bi proucavao razli¢ite metode rada. Tijekom tog procesa, otkrili su Deminga i pozvali ga da
posjeti Japan. Deming se smatra pionirom kvalitete u Japanu, a svake godine se u toj zemlji
dodjeljuje nagrada za kvalitetu koja nosi njegovo ime. Nagrada se ne dodjeljuje samo na temelju
postizanja odredenog standarda, ve¢ kada ispitivaci vjeruju da kandidat provodi filozofiju
kontinuiranog napretka i stalnih poboljSanja. Ovo je moguce posti¢i kada se njeguje sustavni
pristup tijekom odredenog vremenskog razdoblja i predstavlja jedinstvenu karakteristiku kaizen
filozofije koja zagovara ideju malih, ali konstantnih poboljSanja. Kada su Japanci poceli
dominirati americkim trziStem s visokokvalitetnim automobilima po znatno nizim cijenama,
Amerikanci su poceli proucavati japanski pristup, Sto je dovelo do Sirenja filozofije "Total
Quality Management" (TQM) u SAD-u. Naziv "total" oznaCava posvecenost kvaliteti u svim
aspektima poslovanja poduzeca, a ovaj naziv je popularizirala tvrtka Toyota.'

Postoji mnogo razli¢itih interpretacija za potpuno upravljanje kvalitetom. Pojam potpunog
upravljanja kvalitetom (TQM) predstavlja korporativnu filozofiju koja prepoznaje neraskidivu
vezu izmedu potreba kupaca i ciljeva poslovanja. Cilj potpunog upravljanja kvalitetom je
postizanje optimalne ucinkovitosti i uspjeS$nosti u poslovanju te ostvarivanje vodece pozicije na
trziStu kroz primjenu procesa i sustava koji promicu izvrsnost. Glavna svrha je sprecavanje
greSaka 1 osiguravanje da svi aspekti poslovanja budu usmjereni ka potrebi kupca i unapredenju
poslovnih ciljeva, uz izbjegavanje nepotrebnog napora ili aktivnosti.

Potpuno upravljanje kvalitetom predstavlja integrirani pristup upravljanju organizacijom koji
obuhvaca sve razine i funkcije. To ukljucuje uspostavljanje jasnih ciljeva kvalitete, uskladivanje
procesa, razvoj timskog rada 1 kontinuirano mjerenje 1 analizu performansi kako bi se postigla

izvrsnost u kvaliteti proizvoda ili usluga.'’

16 Petersen, P. B. (1999.), Total quality management and the Deming approach to quality management, Journal of Management
History (Archive), 5(8), 468-488., https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/13552529910290520/full/html
17 Skoko, H. (2000.), Upravijanje kvalitetom, Zagreb: Sinergija
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Koncept potpunog upravljanja kvalitetom se odnosi na sveobuhvatne napore unutar organizacije
usmjerenih na postizanje visoke kvalitete. Moze se opisati kao filozofija koja promice
sudjelovanje svih clanova organizacije u istrazivanju i unaprjedivanju kvalitete. Potpuno
upravljanje kvalitetom takoder obuhvaca suradnju s dobavlja¢ima i fokusira se na potrebe i
zadovoljstvo potrosaca kao glavnih pokretaca.

TQM je sveobuhvatan strateski sustav upravljanja koji ima za cilj postizanje zadovoljstva kupaca.
Ukljucuje sve menadzere i zaposlenike te primjenjuje kvantitativne metode kontinuiranog
unaprjedenja procesa unutar organizacije. SrediSnja nacela potpunog upravljanja kvalitetom
obuhvacdaju tri osnovna nacela koja zahtijevaju akciju: fokus na postizanje zadovoljstva kupaca,
neprestano poboljSanje 1 poticanje punog sudjelovanja zaposlenika. U okviru potpunog
upravljanja kvalitetom, standard za procjenu kvalitete se temelji na ispunjavanju zahtjeva i
ocekivanja potrosaca, prilagodeno specificnom proizvodu i korisni¢kim potrebama. Klju¢na ideja
TQM-a je da je vrlo skupo provoditi kontrolu kvalitete nakon proizvodnje, dok je mnogo
efikasnije 1 u€inkovitije proizvesti ispravne proizvode od samog pocetka. Kao rezultat toga,
odgovornost za kvalitetu se prenosi iz odjela za kvalitetu na prave ljude, posebno na radnike koji
proizvode dijelove ili pruzaju usluge.'

Naveden definicije TQM - a pruzaju zadovoljavaju¢e razumijevanje prirode i obiljezja ove
filozofije. Sve definicije se razlikuje u naglasku, opsegu 1 podrucju koje se odnosi na specificne

karakteristike suvremene filozofije i prate¢eg sustava kvalitete.

3.3.TEMELJNA NACELA SUSTAVA UPRAVLJANJA KVALITETOM

Osnovna nacela upravljanja kvalitetom predstavljaju kljuéne smjernice koje usmjeravaju
organizaciju u postizanju izvrsnosti u kvaliteti svojih proizvoda ili usluga. Ta nacela su temelj
uspjesnog upravljanja kvalitetom 1 oblikuju filozofiju organizacije prema kvaliteti. lako mogu

postojati varijacije i razliCite interpretacije, temeljna nacela ostaju konstantna. U posljednjim

18 Brah, S.A., Li Wong, J., Madhu Rao, B. (2000.), TQM and business performance in the service sector: a Singapore study,
International Journal of Operations & Production Management, 20(11), 1293-1312 preuzeto 17. svibnja 2023. s

https://doi.org/10.1108/01443570010348262

13


https://doi.org/10.1108/01443570010348262

godinama, pojam kvalitete je dobio Sire znacenje koje obuhvaca ne samo kvalitetu proizvoda i
usluga, ve¢ 1 uskladenost poslovnog sustava organizacije (bilo to poduzece ili cijela industrija) s
ISO 9000 standardima te primjenu principa potpunog upravljanja kvalitetom (TQM).
TQM koncept ima osnovu na 8 osnovnih nacela, a to su:

e usmjerenost na kupce,

e vodstvo,

e ukljucivanje svih zaposlenika,

e procesni pristup,

e sustavni pristup upravljanja,

e kontinuirano poboljsanje,

e donoSenje odluka na temelju ¢injenica,

e obostrano korisni odnosi s dobavljac¢ima.

Proces potpunog upravljanja kvalitetom (TQM) zapoc€inje sveobuhvatnom dijagnozom statusa
kvalitete unutar organizacije. Ova dijagnoza ukljucuje prikupljanje razli¢itih ulaznih podataka,
ukljucujuéi povratne informacije kupaca i misljenja zaposlenika unutar organizacije. Strucni
konzultanti provode detaljne preglede i analize kako bi procijenili trenutno stanje sustava
kvalitete. Osim toga, koriste se statisticke ocjene mogucénosti procesa te se vrSi predvidanje 1
procjena stvarnih troSkova kvalitete, ukljuujuci troSkove havarija, troSkove analiza, pregleda 1
kontrole te troskove preventivnih mjera za sprjeCavanje kvarova. Nakon toga dolazi faza
ukljuc¢ivanja rukovodstva i njihovog fokusa na ovu tematiku, S$to ukljucuje uspostavljanje
odgovarajuce organizacijske strukture, komunikacijskih kanala i planova za poboljSanje kvalitete
u razli¢itim sektorima. Sustav upravljanja kvalitetom predstavlja sistematski pristup upravljanju
organizacijom koji se temelji na cjelovitoj dokumentaciji i zabiljeZavanju svih aktivnosti koje su

ukljucene u postizanje kvalitete.”

19 Lazibat, T., Bakovi¢, T. (2012.), Poznavanje robe i upravijanje kvalitetom, Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb

20 Brah, S.A., Li Wong, J., Madhu Rao, B. (2000.), TQM and business performance in the service sector: a Singapore study,
International Journal of Operations & Production Management, 20(11), 1293-1312 preuzeto 17. svibnja 2023. s
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3.3.1 USMJERENOST NA KUPCE

Fokusiranje na potrebe, zahtjeve i ofekivanja kupaca je klju¢no nacelo koje naglasava vaznost
razumijevanja 1 ispunjavanja njihovih potreba. Organizacija treba usmjeriti sve svoje aktivnosti
prema postizanju maksimalnog zadovoljstva kupaca. Bez adekvatnog ukljucivanja potroSaca,
konzistentnost svrhe i predanost kvaliteti gube svoj smisao. Cilj poduzeca je privuéi kupce i
pruziti im uslugu koja ¢e ih trajno zadovoljiti. Kvaliteta proizvoda ili usluga zapocinje s

potro$ac¢em i njihovim potrebama, te se ostvaruje kroz cjelokupno iskustvo koje im je pruzeno. *'

Kljuéni elementi povezani s klijentima trebaju biti pokretaci organizacije i njihovo razumijevanje
je klju¢no za uspjesno prenosSenje njihovih potreba u unutarnje zahtjeve organizacije. Ovi
elementi imaju znacajan utjecaj na rad organizacije 1 ponaSanje njenih ¢lanova. Stoga je vazno
duboko razumjeti potrebe klijenata 1 prevesti ih u jasne zahtjeve koji se odnose na kvalitetu 1/ili
kvantitativne performanse te zadovoljiti te izraZene potrebe. Ovo nacelo je iznimno vazno i
mnogi ga smatraju najvaznijim, stoga ga treba potpuno razumjeti. Ova nacela se mogu sazeti u tri

osnovna zadatka koji se moraju provesti u organizaciji, kao Sto je prikazano na slici 1.

2 Skoko, H. (2000.), Upravijanje kvalitetom, Zagreb: Sinergija
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Slika 1. Nacelo usmjerenosti na kupca
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Izvor: Sikavica, P, Bahtijarevié-Siber, F., Poloski Vokié, N. (2008.), Temelji menadzmenta, Zagreb: Skolska knjiga.

3.3.2 VODSTVO

U kontekstu potpunog upravljanja kvalitetom, menadzment mora preuzeti novu ulogu unutar
organizacije. U tradicionalno vodenim tvrtkama, menadZment se Cesto bavi svakodnevnim
operativnim problemima, tro$i puno vremena, energije i novca, ali ne postiZze Zeljene rezultate.
Takoder, Geste su konkurencija i nesuglasice medu radnim grupama.*

TQM, kao i bilo koja druga promjena, moze se Ciniti izazovnom. Jedan od vaznih zadataka visih
rukovoditelja je da jasno definiraju i pomognu drugim menadZerima u razumijevanju i
prihvacanju nacela ukupne kvalitete. Stoga, kvalitativne vrijednosti i fokus na poslovnu izvrsnost

dolaze iz samog vodstva poduzeca, koje ima klju¢nu ulogu u uspostavi sustava kvalitete.

22 Skoko, H. (2000.), Upravijanje kvalitetom, Zagreb: Sinergija
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Postoji deset koraka koje visi rukovoditelji tvrtke trebaju poduzeti kako bi olaksali

implementaciju potpunog upravljanja kvalitetom (TQM), a to su:*

1.

10.

poticati aktivno sudjelovanje svih zaposlenika na svim razinama, provodeéi osobne
razgovore s djelatnicima koji iznesu zanimljive prijedloge

pravilno uvoditi nove zaposlenike u vrijednosti kvalitete kroz orijentacijske sastanke koji
pokazuju predanost

naglasiti vaznost kontinuiranog poboljSanja te poticati svakog zaposlenika da tezi boljim
rezultatima

priznati 1 nagraditi napore zaposlenika, ukljucujuc¢i osobno sudjelovanje menadzera u
nagradivanju kvalitete

menadzeri trebaju biti vode u obuci

komunicirati o kvaliteti, kao $to je pojava viseg rukovoditelja na mjesecnom videozapisu
o kvaliteti koji je dostupan svim zaposlenicima

ukloniti prepreke za medufunkcionalnu suradnju

eliminirati nepotrebne razlike, kao Sto neka poduzec¢a odlucuju ukinuti odredene
rukovodece titule i privilegije, poput posebnih parkirnih mjesta za rukovoditelje

postaviti jasnu misiju 1 upoznati svakog zaposlenika s njom

odrzavati redovitu komunikaciju s kupcima/korisnicima te se aktivnho zauzimati za

njihove interese prilikom rjeSavanja problema, ako je potrebno

3.3.3 UKLJUCIVANJE SVIH ZAPOSLENIKA

Potpuna angaziranost zaposlenika podrazumijeva njihovo aktivno sudjelovanje 1 ukljucenost u

radne procese s ciljem stvaranja vece vrijednosti za kupce. Ukljucivanje zaposlenika jednostavno

znaci da oni osjecaju snaznu povezanost s organizacijom, da su aktivno angaZzirani i predani svom

radu, da se osje¢aju vaznima, da znaju da se njihove ideje 1 misljenja cijene te da Cesto prelaze

granice svojih trenutnih odgovornosti kako bi dali svoj doprinos organizaciji.**

2 Kelly, J.M. (1997.), Upravijanje ukupnom kvalitetom, Zagreb: Potecon

24 Lazibat, T., Bakovi¢, T. (2012.), Poznavanje robe i upravljanje kvalitetom, Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb
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Svi zaposlenici, bez obzira na razinu ili funkciju, trebaju biti uklju¢eni u procese upravljanja
kvalitetom. Njihova aktivna suradnja, angazman 1 odgovornost klju¢ni su za postizanje kvalitete
u svim podrucjima organizacije.

Temeljna ideja TQM-a je da svi zaposlenici trebaju pro¢i adekvatnu obuku i dobiti ovlasti za
samostalno koristenje osnovnih alata za upravljanje kvalitetom. Koristenje timova koji rade preko
funkcionalnih granica, dijeljenje informacija 1 izgradnja dobrih odnosa s dobavlja¢ima i kupcima
ima iznimno pozitivan utjecaj na performanse kvalitete 1 inovacije. Fokusiranje na potrebe
kupaca, primjena projektnih metoda upravljanja i razmjena znanja unutar timova takoder

doprinose poboljsanju isporuke usluga.*

3.3.4 PROCESNI PRISTUP

Upravljanje kvalitetom treba se temeljiti na prepoznavanju, razumijevanju i aktivnom vodenju
kljuénih procesa unutar organizacije. Naglasak je na kontinuiranom poboljSanju procesa kako bi
se postigli zeljeni rezultati. Procesni pristup proizlazi iz ideje da se svaka aktivnost ili funkcija
unutar poduzeca moze opisati kao proces. U osnovi, procesi se odnose na transformaciju ulaznih
podataka u izlazne rezultate, Sto naglasava njihov sveobuhvatan karakter. Stoga, klju¢ni korak za
poduzece je identificiranje i dokumentiranje svojih procesa, te njihova aktivna kontrola i
upravljanje.*®

Klju¢ za postizanje kontinuiranih pobolj$anja lezi u upravljanju procesima, jer kroz ponavljanje
ciklusa aktivnosti omogucuje identifikaciju prilika za napredak. Filozofija procesnog upravljanja
1 pripadajuce procedure usmjerene su na optimizaciju, koordinaciju i ponavljanje organizacijskih
procesa. Temeljna ideja procesnog upravljanja je da organizacije predstavljaju skup povezanih
procesa, ¢ije poboljSanje treba rezultirati poboljSanjem performansi.

U okviru sustava upravljanja kvalitetom prepoznaju se tri osnovna procesa koji imaju svoje

specifinosti, ali se medusobno dopunjuju.

2 Lazibat, T., Bakovi¢, T. (2012.), Poznavanje robe i upravijanje kvalitetom, Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb

26 Lazibat, T., Bakovi¢, T. (2012.), Poznavanje robe i upravijanje kvalitetom, Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb
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To su:

e proces planiranja kvalitete odnosi se na razvoj metoda i postupaka koji ¢e omoguditi
proizvodnju proizvoda koji zadovoljavaju potrebe potroSaca 1 stvaraju njihovo
zadovoljstvo (fokus je na ispunjavanju potrosackih zahtjeva)

e proces kontroliranja kvalitete obuhvaca nadzor nad klju¢nim procesima koji se odvijaju u
svakodnevnim operativnim aktivnostima (fokus je na otkrivanju eventualnih odstupanja)

e proces unaprjedivanja kvalitete usmjeren je na identifikaciju 1 uklanjanje uzroka
nedostataka i neuskladenosti kako bi se postigle trajno poboljsane performanse (fokus je

na otkrivanju i ispravljanju korijenskih uzroka nedostataka)

Svi ovi procesi imaju za cilj smanjiti trosSkove loSe kvalitete tijekom vremena. Kako se kvaliteta
poboljsava, troSkovi se smanjuju. Kontinuirano unaprjedivanje procesa, koje ukljucuje inovacije,
istrazivanje 1 razvoj, igra klju¢nu ulogu u postizanju tih pobolj$anja u sklopu koncepta potpunog

upravljanja kvalitetom.?’

3.3.5 SUSTAVNI PRISTUP UPRAVLJANJA

Ova konceptualna ideja podrazumijeva upravljanje poslovnim procesima u organizaciji s ciljem
poboljsanja njezine ucinkovitosti. To podrazumijeva prepoznavanje, razumijevanje 1 upravljanje
medusobno povezanim procesima kao jedinstvenim sustavom, kako bi se osigurala veca
efikasnost 1 postizanje ciljeva organizacije. Nacelo sistemati¢nog pristupa upravljanju naglasava
interakciju izmedu pojedinih komponenti sustava. Vazno je posti¢i poboljSanja u odredenim
dijelovima bez narusavanja ravnoteze drugih dijelova sustava ili same organizacije kao cjeline.
Poboljsanja u pojedinac¢nim dijelovima trebaju rezultirati poboljSanjem cjelokupnog sustava.

Osnovne komponente sustavnog pristupa upravljanju kvalitetom mogu se podijeliti na sljedece

kategorije:*®

27 Skoko, H. (2000.), Upravijanje kvalitetom, Zagreb: Sinergija

28 Runje, B. (2007.), Upravijanje kvalitetom, (predavanja), Zagreb: Fakultet strojarstva i brodogradnje-Zagreb
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1. Identifikacija zahtjeva i o¢ekivanja kupaca,

2. Formuliranje politike kvalitete 1 postavljanje ciljeva kvalitete za organizaciju,

3. Definiranje procesa i odgovornosti potrebnih za postizanje ciljeva kvalitete,

4. Definiranje kriterija za procjenu ucinkovitosti svakog procesa u postizanju ciljeva
kvalitete,

5. Primjena tih kriterija kako bi se utvrdila trenutna u¢inkovitost svakog procesa,

6. Identificiranje metoda za sprjeCavanje neusaglaSenosti 1 uklanjanje njihovih uzroka,

7. Pretrazivanje moguénosti za poboljSanje uc¢inkovitosti i iskoristivosti procesa,

8. Odabir i prioritetizacija poboljSanja koja ¢e donijeti optimalne rezultate,

9. Planiranje strategija, procesa 1 resursa za ostvarenje identificiranih poboljSanja,

10. Implementacija plana poboljsanja,

11. Pracenje uc¢inaka poboljsanja,

12. Procjena rezultata u odnosu na oc¢ekivane ishode,

13. Pregled aktivnosti poboljSanja radi utvrdivanja odgovaraju¢ih mjera pracenja.

Ukratko receno, sustavni pristup upravljanju kvalitetom se temelji na kategoriji klijenta, a po€inje
s razumijevanjem zahtjeva klijenta i zavrSava s postizanjem zadovoljstva klijenta putem

elemenata procesa.

3.3.6 KONTINUIRANO POBOLJSANJE

Organizacija treba teziti stalnom unaprjedivanju svojih procesa, proizvoda i usluga. Ova
filozofija, poznata kao kontinuirano poboljSavanje ili kaizen, poti¢e organizaciju da uvijek trazi
nove nacine za povecanje ucinkovitosti, kvalitete i inovacije.

Ova konceptualna ideja predstavlja filozofiju koja se fokusira na poboljSanje svih elemenata koji
su povezani s procesom transformacije ulaznih informacija u izlazne rezultate. To ukljucuje
opremu, metode, materijale i ljude. Kljucni aspekt ove filozofije je uvjerenje da stalni napori za

poboljSanjem ne bi trebali prestati. Prema nacelu kontinuiranog poboljSanja, stara izreka "ako
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nesto nije pokvareno, ne treba ga popravljati" se transformira u izreku: "bas zato Sto nesto nije
pokvareno, to ne zna¢i da ne moze biti unaprijedeno".”

Ova koncepcija je ve¢ dugi niz godina uspjesno koristena od strane japanskih kompanija kao
temelj njihovog pristupa proizvodnji i cjelokupnom poslovanju. Taj uspjeh je potaknuo i druge
organizacije, posebno one u razvijenim zapadnim zemljama, da sve viSe obracaju paznju na tu
koncepciju. Medutim, i1 danas postoje znacajne razlike izmedu japanskog 1 zapadnog
menadzmenta u vezi s tim. Japanski pristup kontinuiranom poboljSanju poznat je kao "kaizen".
Kaizen obuhvaca razne tehnike poput Kanbana, ukupno produktivnog odrzavanja, Sest sigma,
automatizacije, upravljanja na vrijeme, sustava prijedloga i poboljSanja produktivnosti, itd., kako

je prikazano na slici 2. *°

Slika 2. Kaizen okvir

K A 1 L E N
Kanban Approach Improvement Zero Defects Effectiveness MNetworking
Customer Orientation Just-In-Time Suggestion System
Six Sigma Small Group Activities Discipline
Total Productive Maintenance Automation Poka-Yoke

Izvor: Singh, J., Singh, H. (2009.), Kaizen Philosophy: A Review of Literature, The Icfai University Journal of Operations

Managemen

%% Stevenson , W.J. (1993.), Production/ Operations Management, Fourth Edition, Irwin, Homewood, II., Boston, MA

30 Singh, J., Singh, H. (2009.), Kaizen Philosophy: A Review of Literature, The Icfai University Journal of Operations
Management,8(2),51-72.

https://www.researchgate.net/publication/268284725 5 1 Kaizen Philosophy A Review of Literature Kaizen Philosophy A

Review_of Literature
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Osnovni princip kontinuiranog unapredivanja se temelji na ciklusu aktivnosti:

e Planiranje: detaljno istrazite i analizirajte postoje¢i proces, standardizirajte ga. Zatim
prikupite podatke kako biste identificirali probleme i1 razvili plan za poboljSanje, te
odredite mjere za procjenu tog plana.

o Implementacija: provedite plan, po moguénosti na ogranicenom podrucju.
Dokumentirajte promjene i prikupite podatke radi evaluacije.

e Provjera: procijenite prikupljene podatke s ograni¢enog podrucja i provjerite u kojoj
myjeri postignuti rezultati odgovaraju ciljevima utvrdenim u planu.

e Djelovanje: ako su rezultati uspjeSni, standardizirajte novu metodu i upoznajte sve
relevantne osobe s njom. Organizirajte obuku za te osobe. Razmislite o mogucénosti

primjene slicnih promjena i u drugim procesima.

3.3.7 DONOSENJE ODLUKA NA TEMELJU CINJENICA

Odluke u vezi s kvalitetom trebaju biti donesene na temelju pouzdanih podataka, Cinjenica i
analiza. Ovo nacelo promovira upotrebu kvantitativnih metoda i alata za prikupljanje i analizu
podataka kako bi se informirane odluke donijele.
Prema normi ISO 9001:2015, vodece osobe u organizaciji su obvezne donositi sve svoje odluke
na temelju pouzdanih podataka i informacija. Nacelo koje se primjenjuje na rukovodstvo
zahtijeva promjenu stila upravljanja koji se temelji na autoritetu, te usvajanje stila upravljanja
koji se temelji na relevantnim ¢injenicama.
Moguce je primijetiti da postoje dva razliCita pristupa u pogledu na¢ina donosenja odluka kada se
analizira proces odlu¢ivanja: *'

1. racionalno - analiticki

2. intuitivno - emocionalni.

3 Kondié¢, T. (2007.), Kvaliteta i ISO 9000-primjena, Varazdin: Varteks tiskara
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Razli¢ite podjele ili klasifikacije odluka se mogu primijeniti, pri ¢emu klasifikacija odluka moze
biti temeljena na vise kriterija:**

e prema sloZenosti,

e prema informacijskoj podlozi na kojoj se temelje,

e prema broju sudionika u procesu donosenja odluka,

e prema subjektima koji su odgovorni za donoSenje odluka.
Odluke rukovodstva trebaju biti utemeljene na dokumentima i pouzdanim ¢injenicama, koje su
prezentirane na nacin da ih svaki zaposlenik u organizaciji moze kvantificirati 1 analizirati putem
dostupnih parametara. Subjektivni podaci i osobna uvjerenja nisu pozeljni jer mogu imati
nepozeljne posljedice ako se na njima temelji odluka koja je vazna za radne procese ili Cak za

samu funkcionalnost organizacije.

3.3.8 OBOSTRANO KORISNI ODNOSI S DOBAVLJACIMA

Ovaj princip upravljanja kvalitetom naglasava vaznost medusobno korisnog odnosa s
dobavljacima, Sto doprinosi stvaranju vrijednosti za obje strane. Prema standardu, dobre veze s
dobavlja¢ima su istaknute kao klju¢ne jer su u interesu obje strane. Izgradnjom povjerenja i
partnerskih odnosa olakSava se dugoro¢no i1 kratkorocno planiranje, zajednicko djelovanje,
optimizacija troSkova 1 resursa te kontinuirano unapredivanje kvalitete proizvoda. Svaka
organizacija ima svoje kupce i korisnike usluga, a njihove potrebe trebaju biti glavni fokus
organizacije. Medutim, jednako vazan je 1 pravilan odnos s dobavlja¢ima za uspjesno

funkcioniranje organizacije.

32 Abramovié, 1. (1975.), Informacije i odlucivanje, skripta, Varazdin: FOI
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4. UPRAVLJANJE KVALITETOM U PREHRAMBENOJ
INDUSTRIJI ,,KRAS“

Kra§ je vodeca tvrtka u hrvatskom konditorskom sektoru i najveéi proizvoda¢ konditorskih
proizvoda na podrucju jugoistocne Europe. Njihov asortiman obuhvaca sve tri kategorije
konditorskih proizvoda: ¢okolade, bombone, kekse i vafle. Kvaliteta navedenih proizvoda je
prepoznatljiva i priznata na medunarodnoj razini. Tijekom proteklog stoljeca, Kra$ je neprekidno
pruzao raznoliku paletu slatkih proizvoda koji su stekli popularnost medu potrosa¢ima. Njihova
dugogodisnja posvecenost proizvodnji originalnih 1 visokokvalitetnih proizvoda, kao 1
zadovoljavanje Zelja 1 potreba potroSaca, omogucila im je da postanu vodeci konditorski
proizvodac u regiji. Kra$ se istiCe svojim prepoznatljivim brandovima poput Bajadere, Griotte
deserta, Dorine cokolade, Zivotinjskog carstva, Domacica, Napolitanke, Kikija 1 Bronhi
bombona, te mnogim drugim proizvodima koji su dobro poznati potrosa¢ima. Sva proizvodnja
odvija se prema globalnim standardima u konditorskoj industriji, Sto osigurava ispunjenje

najvisih zahtjeva za postizanje visoke kvalitete.

4.1. POVIJEST KRASA

Kra$ je osnovan 1911. godine u Zagrebu, kada je tvornica "Union" izgradena u Branimirovoj
ulici kako bi se poceli proizvoditi slatkisi. U razdoblju od 1967. godine do 1989. godine, Kras je
bio dominantan na trziStu bivSe Jugoslavije. Imao je udjel od 25% od ukupne konditorske
proizvodnje, a tada je bilo 51 registrirani proizvoda¢ (Kra$ d.d.).

U ranim 90-ima, Kra$ je zapoceo novo razdoblje razvoja koje je obiljezeno promjenama uslijed
tranzicije, ukljucujuéi pretvaranje druStvenog vlasniStva u privatno vlasniStvo 1 uspostavu
gospodarskog sustava utemeljenog na trziSnim nacelima. Krajem 1992. godine, drusStveno
poduzeée Kra$ preoblikovano je u dioni¢ko drustvo. Od tog trenutka, uprava Krasa i stru¢njaci
provode kontinuirano restrukturiranje, koristec¢i iskustva domacih i medunarodnih konzultantskih
tvrtki, kako bi unaprijedili ucinkovitost poslovanja 1 prilagodili organizaciju i upravljanje

trziSnim uvjetima.
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Plan restrukturiranja "Kras 2000" uspjesno je realiziran do kraja 1998. godine, Sto je obuhvatilo
kljucne razvojne projekte. Jedna od znacajnih promjena bila je koncentracija proizvodnje na
jednoj lokaciji u Hrvatskoj. Osim modernizacije proizvodnje, ovaj projekt ukljucivao je izgradnju
potpuno automatiziranog visokoregalnog skladiSta, Sto je jedinstveno za ovaj dio Europe.
Trenutno, Kras je suvremena kompanija koja uspjesno posluje na trzistu. GodisSnje proizvode vise
od 33.000 tona konditorskih proizvoda, pri ¢emu se gotovo polovica uspjesno i1zvozi na globalno
trziSte. Razvojni planovi su usmjereni na snazan izvoz, s posebnim fokusom na jacanju vodece
pozicije na trziStima regije, gdje Kra§ ima svoje komercijalne podruznice. Takoder, Kras$
posjeduje dvije tvornice: MIRA Prijedor, najvecu tvornicu keksa i vafla u Bosni i Hercegovini, te
Karolinu, tvornicu keksa, vafla i slanih proizvoda u Osijeku.*

Jo$ od samih pocetaka industrijske proizvodnje slatkiSa, izuzetna paznja je posvecena stvaranju
visokokvalitetnih slatkih proizvoda. U dvadesetim godinama proslog stoljeca, Kra§ je zapoceo
proizvodnju ¢okolada i deserata koji su postali neizostavni dio KraSove ponude sve do danas. U
to vrijeme, Cokolade su bile izradene od pazljivo odabranih vrsta kakaa, a recepture su bile
cuvane kao strogo ¢uvane tajne. Ubrzo nakon pocetka proizvodnje, majstori konditori su razvili
Sirok spektar cokolada, ukljucujuéi razne vrste punjenih i kremastih Cokolada s raznolikim
aromama, zajedno s Krasevom mlijecnom cokoladom i ¢okoladom s ljeSnjacima. Danasnji
raznoliki asortiman Krasevih ¢okolada, poznat kao Dorina ¢okolada, predstavlja savrSen spoj
tradicije proizvodnje i prilagodenosti potrebama potrosaca.**

KraSova linija slatkih deserta ima svoje posebno mjesto u povijesti. Pored proizvodnje ¢okolada,
stvaranje najfinijih desertnih i nugat proizvoda postalo je neodvojivi dio Krasove tradicije. Medu
njima, posebno su poznati i cijenjeni Griotte 1 Bajadera. Griotte desert je originalno izraden s
pravim konjakom, mediteranskim viSnjama 1 pazljivo umetnutim fondanom unutar ¢okoladne
omotnice. Danas, Griotte deserti i dalje sadrZze socne mediteranske viSnje 1 uzivaju veliku
popularnost medu mnogim KraSovim potrosacima. Kroz vise od 50 godina proizvodnje nugat
proizvoda, Bajadera je zadrzala svoj autenti¢an nacin proizvodnje 1 visoku kvalitetu, postajuci

najprepoznatljivije ime u Krasovom asortimanu. Bajadera je stekla status vrhunskog i

33 Krag d.d., Povijest, preuzeto 24. svibnja 2023. http://www.kras.hr/hr/povijest_brandova

* Kras d.d., Povijest, preuzeto 24. svibnja 2023. http://www.kras.hr/hr/povijest brandova
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ekskluzivnog deserta diljem svijeta, postajuci prepoznatljiv proizvod koji se uvijek povezuje s
KraSom.

Pedesetih godina proslog stolje¢a zapocela je proizvodnja jednog od najdugovjecnijih slatkisa za
djecu - ¢okolade Zivotinjsko carstvo. Tada su djeca imala priliku istraZivati svijet Zivotinja kroz
poseban album koji su popunjavali sli¢icama dobivenim iz ¢okoladica. Danas, u moderniziranom
obliku prilagodenom novim generacijama, Zivotinjsko carstvo i dalje privla¢i veliku paznju djece
diljem svijeta.

Proizvodnja keksa i1 €ajnih peciva u KraSu temelji se na dugoj tradiciji izrade vrhunskih
proizvoda majstorske kvalitete. Pocevsi od prvih mjeSavina keksa koje su obuhvacale cak 82
razli¢ita proizvoda, pri ¢emu je keks Petit Beurre bio najomiljeniji, kroz godine je razvijen
raznolik asortiman keksa i ¢ajnih peciva. Jedan od istaknutih proizvoda u tom asortimanu je
Domacica, koja ve¢ pola stoljeca predstavlja sinonim za ukusno ¢okoladirano ¢ajno pecivo te ima
poseban status na trzistu.”

U raznolikom asortimanu Krasevih bombona, istaknute su karamele KIKI 1 Bronhi. Jo§ od 1935.
godine, Kras je promovirao karamelu KIKI s poznatom izjavom "Bilo kuda Kiki svuda", dok je
karamela Bronhi imala slogan "KaSalj manji ili ve¢i Bronhi uspje$no lijeci". U tridesetima
proslog stolje¢a zapocela je proizvodnja bombona 505 s tamnom crtom, za $to su bili nabavljeni
posebni strojevi. Prema marketinSkom sloganu, samo bombona s crtom jamcila je original u
europsku kvalitetu.*®

Tradicionalni brandovi kontinuirano se prilagodavaju svjetskim trendovima u konditorskoj
proizvodnji. Danas se na trziStu mogu prona¢i s dodatkom vitamina i minerala, obogaceni
prirodnim aromama ili u bez Secernim varijantama. Kra$ je od samih pocetaka pazljivo ¢uvao 1
razvijao tradiciju proizvodnje visokokvalitetnih proizvoda s raznolikim asortimanom. Visoka
ocekivanja u ostvarivanju ciljeva temelje se na bogatom iskustvu i motiviranom timu ljudskih
potencijala koji su usmjereni na kreativni razvoj kompanije. U poslovanju primjenjuju eticka

nacela 1 pokazuju odgovoran odnos prema okolini u kojoj djeluju.

3% Krag d.d., Povijest, preuzeto 24. svibnja 2023. http://www.kras.hr/hr/povijest_brandova

30 Krag d.d., Povijest, preuzeto 24. svibnja 2023. http://www.kras.hr/hr/povijest brandova
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4.2. MISIJA 1 VIZIJA KRASA

Glavna misija Kra$a je stvaranje originalnih brandova vrhunske kvalitete koji spajaju generacije
potrosaca svojim neodoljivim okusom. Zaposlenici KraSa i njihovo bogato iskustvo koje se
proteze kroz 38 stoljeca tradicije predstavljaju najvecu vrijednost kompanije. Kra§ nastoji dalje
razvijati svoje poslovanje kroz unutarnji rast i odrzavanje transparentnih odnosa s poslovnim
partnerima i zajednicama s kojima suraduje.’’

Kra$§ ima viziju zadrzavanja vodece pozicije na trzistu regije u srednjorocnom razdoblju. To ¢e
posti¢i ja¢anjem svojih brandova kroz kontinuirani razvoj i rast kompanije, strateske saveze i
akvizicije, te u¢inkovito upravljanje svojim zaposlenicima kako bi se osiguralo pretezno radnicko
vlasnistvo.*®

Kao strateske ciljeve, Kra§ se fokusira na jacanje konkurentnosti kako na domacem, tako i na
inozemnom trziStu. To ¢e posti¢i kombinacijom organskog rasta i ciljanih akvizicija, uz daljnje

restrukturiranje koje ¢e se usredotociti na smanjenje troSkova poslovanja i povecanje efikasnosti.

4.3. SUSTAV UPRAVLJANJA KVALITETOM I NORME U PODUZECU
KRAS

Uspostavljanje sustava upravljanja i osiguranje kvalitete poslovnih procesa zahtijeva dugotrajan 1
zahtjevan napor. Ukljuenost menadzmenta i zaposlenika, kao i informatizacija pojedinih
poslovnih procesa, su klju¢ni elementi u ovom procesu. Sustav upravljanja poslovnim procesima
predstavlja jedini nacin da se bude kompetentan i konkurentan, uz zadovoljstvo korisnika.
Kvaliteta poslovnih procesa, i stoga i njihovih rezultata, uvelike ovisi o kvaliteti upravljanja.

Klju€an faktor za to je primjena suvremenih sustava kvalitete. Vazno je napomenuti da je Kras

37 Kras d.d., Misija i vizija. preuzeto 24. svibnja 2023. http://www.kras.hr/hr/misija_i vizija

Kra§ d.d., Upravljanje kvalitetom, preuzeto 24. svibnja 2023. http://www.kras.hr/hr/nase odgovornosti/prikazi-26-upravljanje-

kvalitetom
3% Krag d.d., Misija i vizija. preuzeto 24. svibnja 2023. http://www.kras.hr/hr/misija_i_vizija

Kra§ d.d., Upravljanje kvalitetom, preuzeto 24. svibnja 2023. http://www.kras.hr/hr/nase_odgovornosti/prikazi-26-upravljanje-

kvalitetom
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bio prvi konditorski proizvoda¢ u Hrvatskoj koji je implementirao ISO 9001 standard (1997.
godine), §to svjedoci o njihovoj iznimnoj brizi za upravljanje kvalitetom u poslovnim procesima.
Kras je primjer poduzeca koje sustavno prati i implementira nove norme i standarde kako bi
neprestano unapredivalo kvalitetu svojih proizvoda, sigurnost i zdravlje svojih zaposlenika te
zaStitu okolisa. Poduzec¢e Kra$ primjenjuje integrirani sustav upravljanja koji obuhvaca sljedece
norme: ISO 9001 za upravljanje kvalitetom, ISO 14001 za upravljanje okoliSem, ISO 45001 za
upravljanje zastitom 1 sigurnos¢u, HACCP, Koser 1 Halal. Time se zadovoljavaju zahtjevi u
podrucju kvalitete, sigurnosti hrane, zaStite okolisa te religijskih i prehrambenih propisa.

U skladu s usvojenim politikama kvalitete, okoliSa i energetske ucinkovitosti, poduze¢e Kras
postavlja ciljeve poslovanja koji se redovito prate, mjere i analiziraju. Sustav poslovnih procesa
se neprestano nadzire i provjerava putem planova samokontrole, internih procjena, procjena
dobavljaca te provjera i ocjena od strane neovisnih certifikacijskih tijela i1 kupaca, kako stalnih
tako 1 potencijalnih. Zahvaljuju¢i vrhunskom umijecu i stjeCenom znanju iz bogate tradicije i
iskustva nasih zaposlenika, stvaramo jedinstvene i1 visokokvalitetne proizvode. Nastojimo
ostvariti nase ciljeve u skladu s definiranom misijom i strateSkim smjernicama poduzeca Kras
putem razvoja postoje¢ih programa i stvaranja novih proizvoda koji se temelje na kvalitetnim i
zdravstveno ispravnim sirovinama, bez genetski modificiranih sastojaka.

Poduzece primjenjuje razne moderne metode za upravljanje rizicima unutar svog sustava
upravljanja kvalitetom. Takoder, provodi kontinuirani nadzor i samokontrolu u skladu s HACCP
nacelima kako bi osiguralo visoku kvalitetu, sigurnost i zdravstvenu ispravnost svojih proizvoda.
Poduzece takoder strogo poStuje zakonske propise kako bi osiguralo dosljednost u kvaliteti,
sigurnosti 1 prac¢enju tragovima proizvoda. Kroz ovaj pristup potice se kvalitetna 1 transparentna
komunikacija sa svim relevantnim dionicima.

Kada se govori o HACCAP sustavu (Hazard Analysis Critical Control Point), vazno je
napomenuti da se radi o sustavnom pristupu upravljanju sigurnos¢u hrane. On ima temelj na
principima kojima je cilj prepoznati opasnosti (hazarde) koje se mogu dogoditi tijekom svih faza
lanca opskrbe hranom, od uzgoja do konzumacije. Svrha HACCAP sustava je osigurati kontrolu 1
prevenciju tih opasnosti kako bi se osigurala sigurnost hrane.

Kada se govori o IFS standardu (International Food Standard), to je norma kojom se osigurava
visoka razina transparentnosti u cijelom lancu opskrbe. Ovaj standard je prije svega namijenjen

trgovackim poduzecima, proizvodac¢ima hrane i kontrolnim tijelima koja ocjenjuju uskladenost s
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normama. Glavni kriteriji koji se odnose na IFS standard obuhvacaju sustav upravljanja
sigurnoS¢u hrane, dobru proizvodnu/trgovacku praksu i HACCP sustav. Stoga, IFS normom se
utvrduju zahtjevi vezani za sadrzaj, postupke i procjenu provjere, kao i1 zahtjeve za poduzeca.
Kriteriji se dijele na dvije razine: osnovna razina kojom se postavljaju minimalni zahtjevi koje
industrija mora zadovoljiti kako bi dobila IFS certifikat, dok napredna razina postavlja vise
standarde za prehrambenu industriju.

Certifikat halal kvalitete odnosi se na sve karakteristike proizvoda ili usluga koje su u skladu s
propisima islamske religije 1 zadovoljavaju zahtjeve kvalitete, te su stoga prihvatljivi za potroSace
islamske vjeroispovijesti. Kod Kosher prehrane naglasak se stavlja na ¢isto¢u namirnica i njihovo
dobivanje na prirodan nacin. Svaka namirnica oznaCena kao "koSer" mora imati certifikat, a
proizvodni pogon u kojem je takva namirnica pripremljena mora biti redovito nadziran od strane

zidovskog rabina.

4.3.1. I1SO 9001

Najpoznatiji medunarodni standard je ISO 9001 norma. Njen fokus je na postupcima, kontrolama
1 dokumentaciji. Ova norma je oblikovana s ciljem da pomogne poduzeé¢ima u identificiranju
pogresaka, pojednostavljenju poslovanja i osiguranju dosljedne razine kvalitete. lako primjena
nije obavezna, ISO 9001 norma postaje sve viSe zahtjev trziSta u suvremenim poslovnim
uvjetima. Principi ISO 9001 norme ukljucuju usmjerenost na kupce, liderstvo, ukljucenost
zaposlenika, procesni pristup, sustavan pristup upravljanju, kontinuirano unapredenje, donosenje
odluka temeljenih na ¢injenicama i1 uzajamno koristan odnos s dobavljac¢ima. Zahtjevi ISO 9001
norme Cine srz certificiranog sustava upravljanja kvalitetom. Ovi zahtjevi nisu neovisni i
medusobno su povezani, $to znac¢i da njihova implementacija zahtijeva medusobno djelovanje.
Svaka organizacija ima razliCite procese, a barem jedan proces mora biti identificiran. Svi procesi
koji su potrebni za kontinuirano i neometano poslovanje poduzeca moraju biti prisutni. Potrebno
je utvrditi kriterije i metode kako bi se osigurala ucinkovitost i upravljanje procesima u
organizaciji. To wukljuuje imenovanje voditelja pojedinih procesa, opisivanje procesa i1
dostupnost dokumentacije o procesima. Procesi se moraju nadzirati, mjeriti i analizirati. Takoder,

treba provoditi aktivnosti potrebne za ostvarenje planova i kontinuirano poboljSanje procesa.
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Postoji mnogo razloga za uvodenje norme ISO 9001, a jedan od njih je smanjenje otpada i
gubitaka u procesima. Primjena ove norme ima pozitivan utjecaj na poslovne rezultate 1

omogucuje organizaciji da postigne potpuno upravljanje kvalitetom.*’

4.3.2 ISO 14001

Norma ISO 14001 je osnova za niz standarda koji se koriste za razvoj i implementaciju
ucinkovitih sustava upravljanja zastitom okoliSa u organizacijama. Prvi put je izdana 1996.
godine, a revidirana je 2004. godine. Ova norma ne postavlja apsolutne zahtjeve u vezi s
utjecajem na okoli§ jer sama po sebi nije sustav upravljanja okoliSem. Medutim, ona sluzi kao
temelj koji pomaZe organizacijama u razvoju vlastitih sustava upravljanja okoliSem. Prvi korak u
uspostavljanju ISO 14001 je identifikacija aspekata okolisSa i odredivanje njihovog znacaja.
Nakon toga se provode aktivnosti s ciljem smanjenja njithovog utjecaja na okoli$ 1 ispunjavanja
zahtjeva norme. Osobama koje ve¢ imaju prilagoden sustav upravljanja kvalitetom bit ¢e lakse jer
su zahtjevi kompatibilni te mogu prosiriti svoj sustav na upravljanje okoliSem. Norma ISO 14001
postavlja zahtjeve za sustav upravljanja okoliSem, a za ispunjenje tih zahtjeva potrebni su
objektivni dokazi koji se provjeravaju putem auditiranja kako bi se dokazala ucinkovitost
uspostavljenih sustava upravljanja okoliSem u skladu s normom. Zahtjevi u ovoj normi
obuhvacaju opée zahtjeve, politiku upravljanja okoliSem, planiranje, provedbu i operativne
aktivnosti, provjeru i ocjenu te pregled upravljanja. ISO 14001 norma pomaze tvrtkama u
postizanju financijskih ciljeva i ciljeva zastite okoliSa. Kompanija se suocava s nekoliko zahtjeva
1 pritisaka za implementaciju ISO 14001 sustava upravljanja okoliSem. Prvi pritisak dolazi od
vlade ili drugih nacionalnih tijela zaduZenih za zaStitu okoliSa. Zatim, znacajan faktor su zahtjevi

kupaca. Kona¢no, kljuéni motivatori su smanjenje troSkova i smanjenje odgovornosti poduzec¢a.*

39 Bakovi¢, T. (2014.), Integrirani sustavi upravijanja, Zagreb: Ekonomski fakultet

40 Bakovié, T. (2014.), Integrirani sustavi upravijanja, Zagreb: Ekonomski fakultet
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4.3.3 IS0 45001

Norma ISO 45001 promovira pravilnu upotrebu raspolozivih energetskih resursa, povecava
konkurentnost i smanjuje emisiju stakleni¢kih plinova. Norma ISO 45001 koristi se kao standard
koji se odnosi na pitanje sigurnosti i zdravlja na radu. Svake godine veliki broj ljudi gubi Zivote
zbog nesreca ili bolesti vezanih uz rad, $to je ozbiljan problem s globalnim razmjerima. S druge
strane, ozljede na radu i profesionalne bolesti imaju negativan utjecaj ne samo na poslodavce, ve¢
1 na cjelokupno gospodarstvo. Uvodenje sustava upravljanja pomaze organizacijama u smanjenju
negativnih posljedica poput prijevremenih mirovina, izostanka osoblja i rasta premija osiguranja.
To se postize pruzanjem okvira za poboljSanje sigurnosti zaposlenika, smanjenje rizika na
radnom mjestu i stvaranje sigurnijih radnih uvjeta. Na taj nacin se olakSava teret organizacijama 1
promiCe dobrobit njihovih zaposlenika. Klju¢no polaziSte za uspostavu sustava je temeljna
procjena rizika prema vaze¢im zakonima i propisima koju organizacija treba kriticki pregledati.
Identificiraju se opasnosti koje zahtijevaju dodatne sigurnosne mjere kako bi se rizici odrzali na
prihvatljivoj razini. Sustav se kontinuirano poboljSava ispunjavanjem svih ostalih zahtjeva.
Organizacijama koje ve¢ imaju etablirane sustave upravljanja kvalitetom 1 okoliSem, primjena

ovog sustava ¢e biti jednostavna zbog njihove medusobne kompatibilnosti.*!

4.4. POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM U PODUZECU KRAS

Kra$§ primjenjuje neke od najvaznijih nacela potpunog upravljanja unutar svojeg poduzeca, a o

kojim nacelima se radi navesti ¢e se u nastavku.

> Usmjerenost na kupca

Poduzece Kra§ usmjerava svoje poslovne planove prema jacanju konkurentnosti na domacem 1
inozemnom trziStu. Posebna paznja posvecuje se 1 jacanju poslovnih aktivnosti usmjerenih na
postizanje maksimalnog zadovoljstva kupaca. Stoga, glavni ciljevi poduzeca Kra§, temeljeni na

nacelu fokusiranja na kupca, su sljedeéi:

41 https://www.dekaform.hr/Iso45 html#content4-1p (pristupano 06.03.2022.)
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povecanje broja kupaca: poduze¢e Kra§ ima za cilj privuéi Sto veéi broj kupaca

identificiraju¢i njihove potrebe putem anketa kako bi saznali §to kupci zaista zele.
Takoder, provode promocije novih proizvoda kako bi procijenili reakciju buducih kupaca.
Osim toga, koriste propagandne materijale i druge marketinske aktivnosti.

oCuvanje postoje¢ih kupaca: poduzeée Kra§ implementira razlicite strategije kako bi

zadrzalo postojece kupce. To ukljucuje organiziranje nagradnih igara, klubova kupaca,
programa vjernosti i promocija novih proizvoda usmjerenih prema njihovim potrebama.

unaprjedenje odnosa s kupcima: poduzece Kras kontinuirano informira svoje kupce putem

svoje web stranice (www.kras.hr) te im omogucuje kontakt putem interneta 1 besplatnih
telefonskih linija. Takoder, pruzaju recepte i druge korisne informacije kako bi poboljsali

interakciju i odnos s kupcima.

> Vodstvo

Misija poduzecéa Kras je ostvarivanje dobiti kroz proizvodnju i prodaju konditorskih proizvoda,

zadovoljavanje potreba svojih zaposlenika te povecanje vrijednosti dionica. Vizija poduzeca Kras

je zadrzavanje vodece pozicije na trziStu regije putem jacanja brandova i u¢inkovitog upravljanja

ljudskim resursima.

> Ukljuéivanje svih zaposlenika

Poduze¢e Kra§ aktivno sudjeluje u obrazovanju i razvoju svojih ljudskih resursa putem

cjelozivotnog ucenja. To se postize kroz programe stru¢nog usavrSavanja, doskolovanja,

edukacije 1 osposobljavanja koji su prilagodeni specificnim potrebama poduzeca KraS. Posebno

treba istaknuti uspon u broju polaznika koji sudjeluju u razli¢itim obrazovnim aktivnostima u

okviru projekta "Kra$ akademija". Time se podize sposobnost ljudskih resursa u zadovoljavanju

zahtjeva radnih mjesta 1 obrazovanju za izgradnju kvalitetnog sustava. Zaposlenici u poduzecu

Kras aktivno sudjeluju u raznim obrazovnim aktivnostima, a takoder se redovito provodi godisnje

ocjenjivanje njihove radne uspjeSnosti, pri ¢emu se nagraduju najuspjeS$niji. Unutarnja
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komunikacija ima vaznu ulogu i naglasak se stavlja na odrzavanje izravnih kontakata. Svaki
zaposlenik je obvezan poStivati politiku kvalitete koju provodi poduzece Kras. Ostvarivanjem

postavljenih ciljeva stvaraju se uvjeti za zadovoljstvo svih zaposlenika.

> Procesni pristup

Glavni fokus je na ispunjavanju zahtjeva i potreba kupaca, a istovremeno se posebna paznja
posvecuje efikasnom koriStenju raspoloZivih resursa kako bi se proizveli proizvodi koji ¢e
najbolje zadovoljiti kupceve potrebe. U organizacijskoj strukturi poduzeca Kra$ postoji poseban
odjel za kvalitetu koji redovito provjerava kvalitativne parametre u laboratorijima kako bi se

osiguralo da proizvodi udovoljavaju definiranim specifikacijama.

> Sustavni pristup upravljanja

Poduze¢e Kras usredotocuje svoje poslovne planove i ciljeve na ostvarenje strateSkih ciljeva
razvoja, misije 1 vizije u budu¢em razdoblju. Uz odrZavanje vodece pozicije na domacem trzistu,
glavni prioriteti 1 ciljevi su daljnji rast izvoza i povecanje udjela na regionalnim trziStima,
istovremeno zadrzavajuci postojeca izvozna trzista 1 otvaraju¢i nova. Poduzece Kra$ kontinuirano
predstavlja nove proizvode s karakteristicnim okusima, vrhunskom kvalitetom i ekskluzivnim
dizajnom kako bi obogatilo ponudu na domacem i inozemnom trziStu. Osim ocuvanja
prepoznatljive i dokazane kvalitete proizvoda, Kras§ kontinuirano brine o zadovoljstvu kupaca,
poslovnih partnera i razvoju vjestina svojith zaposlenika kako bi osigurao kontinuitet daljnjeg

rasta i razvoja.

> Kontinuirano poboljSanje

Odjel istrazivanja i razvoja neprestano uvodi na trziste preoblikovane brandove, kao 1 inovativne

1 potpuno nove proizvode.
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> DonoSenje odluka na temelju Cinjenica

Poduze¢e Kra$ s velikom paznjom pridaje zahtjevima sigurnosti hrane te provodi analiticka
testiranja proizvoda u svom laboratoriju. Takoder se provodi samokontrola i nadzor uvjeta u
proizvodnji s primjenom nacela dobre higijenske prakse. Zadovoljstvo potroSaca ve¢ dugi niz
godina kontinuirano prati putem intervjuiranja odredenog broja kucanstava u Hrvatskoj. Rezultati
istrazivanja jasno pokazuju da potroSaci prepoznaju napore poduzeca i izrazavaju povjerenje kroz
visoke ocjene za kvalitetu proizvoda, profesionalnost zaposlenika te zadovoljavanje zahtjeva i
oc¢ekivanja kupaca.

Sve §to je spomenuto ukazuje na ¢injenicu da poduzece Kra§ ima naprednu strategiju upravljanja
kvalitetom koja se fokusira na potpuno upravljanje kvalitetom. Ovo omogucuje ucinkovitu 1
profitabilnu proizvodnju visokokvalitetnih proizvoda koji zadovoljavaju potrebe i zahtjeve

kupaca.
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5. ZAKLJUCAK

Kako bi opstala u sve konkurentnijem poslovnom okruzenju, poduzeca moraju biti sposobna
ispunjavati sve veca ocekivanja svojih kupaca, optimizirati troSkove poslovnih procesa,
eliminirati moguée uzroke pogreSaka te proizvoditi trazene proizvode na trziStu. Kljucno je
takoder osposobiti 1 ukljuciti sve zaposlene u postizanje strateskih ciljeva poduzec¢a. U danasnjem
poslovnom svijetu, kvaliteta postaje temeljna sastavnica poslovne strategije, pri Cemu
proizvodnja visokokvalitetnih proizvoda postaje krajnji cilj koji zahtijeva cjelokupnu predanost
organizacije.

Cilj poduze¢a je ostvariti maksimalan profit uz minimalne troSkove i posti¢i konkurentsku
prednost. Upravljanje sustavima kvalitete unutar poduzeca predstavlja jedan od klju¢nih nacina
opstanka na trzistu. Kvaliteta je temeljni faktor koji doprinosi ugledu poduzeca i istice ga medu
konkurentima. S obzirom na veliki broj proizvoda sli¢nih karakteristika na trziStu, poduzece
svojim pristupom poslovanju i poboljsanjem kvalitete utjeCe na izbor kupaca.

Sustav upravljanja kvalitetom predstavlja kljucni faktor za uspjeSno poslovanje poduzeca.
Uvodenje 1 odrzavanje kvalitetnog sustava upravljanja osigurava ostvarenje visoke razine
kvalitete proizvoda i usluga, Sto rezultira zadovoljstvom kupaca i stvaranjem konkurentske
prednosti. Sustav upravljanja kvalitetom omogucuje identifikaciju i eliminaciju potencijalnih
problema i pogreSaka te kontinuirano poboljSavanje poslovnih procesa. Kroz angazman svih
zaposlenika, poduzec¢e moze posti¢i dosljednost u pruzanju kvalitete, zadovoljiti ocekivanja
kupaca 1 ostvariti ciljeve organizacije. U konacnici, kvalitetan sustav upravljanja kvalitetom
doprinosi dugoro¢nom uspjehu poduzeca i njegovoj reputaciji na trzistu.

Zakljucno, poduzece Kra§ demonstrira snazan fokus na sustav upravljanja u svim aspektima svog
poslovanja. Kroz primjenu razli¢itih standarda, kao Sto su ISO 9001, ISO 14001 i ISO 22000,
Kra$§ osigurava visoku razinu kvalitete svojih proizvoda, zaStitu okoliSa i sigurnost hrane.
Sustavno provodenje istrazivanja, razvoja i inovacija omogucuje poduzec¢u da bude konkurentno
na trziStu i1 da zadovolji rastu¢e zahtjeve potroSaca. Posvecenost zadovoljstvu kupaca, briga o
zaposlenicima 1 kontinuirano poboljSavanje kroz pracenje 1 analizu rezultata osiguravaju

kontinuitet i daljnji razvoj poduzeca Kras.
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POPIS SLIKA

Slika 1. Nacelo usmjerenosti Na KUPCA.......ccueeeeuiiiiiiieiiieeiiee et eteeeiveeeteeesaeeesveeeseneeeneaeeeeennnes

Slika 2. Kaizen okvir
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