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1. UVOD

Tema ovog rada je ,,Kvaliteta kao konkurentska prednost u poduzetniStvu i gospodarstvu.*
Kvaliteta nije novi pojam ali je postala strateski cilj svakog poduzeca koje zeli opstati i biti
konkurentno kako na domacem tako i na inozemnom trzistu. Upravljanje kvalitetom, sustavi
kvalitete, alati za mjerenje kvalitete, standardi/norme kvalitete i mnogi drugi pristupi i metode
pomazu u nastojanju tvrtke da posluje uspjesno u svim aspektima i segmentima. Kako bi
poduzece postiglo konkurentsku prednost, ono mora prepoznati kvalitetu koja je zanimljiva
potrosacima na ciljnom trziStu. U uvodnom dijelu rada iznijeti ¢e se ciljevi istrazivanja,
koriStene metode u istrazivanju te kompozicija rada. U drugom poglavlju bit ¢e pojmovno
razradena kvaliteta i povijesni pregled razvoja kvalitete. O 1SO normama i sustavima
upravljanja kvalitetom kojima se moze posti¢i konkurentska prednost biti ¢e rijeci u poglavlju
tri. U Cetvrtom poglavlju istaknuta je vaZznost kvalitete u poslovanju, te utjecaj troSkova
kvalitete na konkurentsku prednost poduzeéa kao i utjecaj kvalitete na proizvodnost i
profitabilnost poduzec¢a. U petom poglavlju biti ¢e opisan razvojni put poduzeca ,,Bernarda*
d.o.o. koje je kvalitetom postiglo konkurentsku prednost i postalo vodeée u svojoj grani

poslovanja. Na kraju rada biti ¢e rije¢i o kljuénim zaklju¢cima.

1.1. Ciljevi istrazivanja

Ciljevi istrazivanja ovog rada su sljedeci:

e upoznati se s pojmom kvalitete te spoznati vaznost 1 koristi koje se mogu postic¢i
primjenom kvalitete;

e upoznati se s rezultatima istrazivanja troSkova kvalitete i upravljanja kvalitetom u
hrvatskim poduzec¢ima;

e upoznati se s ISO normama, njihovom primjenom u hrvatskim poduzecima;

e upoznati se s najceS¢e koriStenim sustavima upravljanja kvalitetom u hrvatskim
poduzecéima;

e prikazati vaznost kvalitete u postizanju konkurentskih prednosti na primjeru poduzeca

Bernarda d.o.o.



1.2. Znanstveno - istrazivacke metode koristene u radu

Prilikom pisanja ovog rada koriStene su brojne znanstveno - istrazivacke metode, a neke od
tih su metoda analize i sinteze, metodu klasifikacije 1 deskripcije, matematicko — statisticke

metode te induktivno — deduktivne metode.

Analiticko — sinteticka metoda sastoji se od analize i sinteze. Metoda analize koriStena je kod
rasClanjivanja slozenih pojmova, sudova i zaklju¢aka na jednostavnije sastavne dijelove.
Metoda sinteze koriStena je kod spajanja dijelova ili elemenata u cjelinu, sastavljanje

jednostavnih tvorevina u sloZene.

Metoda deskripcije koriStena je za jednostavno opisivanje ili ocrtavanje ¢injenica, procesa ili
predmeta te njihovih empirijskih odnosa i1 veza, ali bez znanstvenog tumacenja i
objasnjavanja. Metoda je koriStena kroz rad prilikom brojnih opisivanja i objasnjavanja

pojmova.

U radu je koriStena i metoda klasifikacije to jest podjela opéeg pojma na posebne Sto se moze

vidjeti kroz Citav rad prilikom podjela pojmova.

Komparativna metoda se najviSe koristila u poglavlju cetiri, usporedbom indeksa

konkurentnosti zemalja s brojem certifikata 1ISO 9001 u zemlji i svijetu.

Matematicke i statisticke metode koriStene su prilikom izrac¢una rasta 1ISO 9001 certifikata u
Hrvatskoj te kod analize odnosa racunovodstva troskova kvalitete 1 istraZivanja informiranosti

gradana o sustavima kvalitete.

Induktivno - deduktivna metoda se koristi za objasnjavanje utvrdenih te otkrivanje novih
spoznaja i novih zakonitosti za dokazivanje postavljenih teza, provjeravanje hipoteza i
znanstvenih istrazivanja. U radu je koriStena prilikom tumacenja rezultata analize odnosa
racunovodstva troskova kvalitete 1 upravljanje kvalitetom u hrvatskim poduzec¢ima te prilikom

tumacenja rezultata istrazivanja poslovne izvrsnosti u Hrvatskoj.



1.3. Kompozicija rada

Ovaj rad se sastoji od Sest dijelova. Prvi dio rada se odnosi na uvod, u kojemu se upoznaje s
tematikom rada. Rad je pisan jednostavnim, razumljivim jezikom koriste¢i se ekonomskim

izrazima i pojmovima.

U poglavlju nakon uvoda upoznati ¢e se s pojmom kvalitete, povijesnim razvojem kvalitete te
kako na kvalitetu gledaju potrosaci/kupci, a kako na kvalitetu gledaju proizvodaci/pruzatelji
usluga. Takoder, s tim u svezu dolaze i pojmovi kvaliteta konstrukcije i1 kvaliteta

konformnosti koji ¢e biti objaSnjeni u ovom poglavlju.

Tre¢e poglavlje se odnosi na ISO norme, gdje ¢e se moci upoznati s razvojem normi,
najvaznijim i najc¢es$¢e koriStenim normama u Hrvatskoj. Takoder, upoznat ¢e se s najvaznijim
1 najcesSce primjenjivanim sustavima za upravljanje kvalitetom, a to su TQM 1 Six Sigma.
Pliva je kompanija koja primjenjuje koncept Six Sigme te ¢e u ovom poglavlju biti rijeci o
implementaciji i koristima Six Sigme u Plivi. Vaznost TQM-a i temeljne koncepcije TQM-a
biti ¢e uz teorijski dio objasnjeni i kroz primjer kompanije Ericsson Nikola Tesla, kao i kroz
primjer poduzeca ,,Bernarda®. Takoder, za danasnje poslovanje vazno je u uvjetima globalne
konkurencije zasnivati svoje poslovanje na Poslovnoj izvrsnosti kao konceptu upravljanja.
Ericsson Nikola Tesla kompanija je koja uspjeSno primjenjuje koncept poslovne izvrsnosti te

¢e u ovom poglavlju biti objasnjeno na koji nacin kompanija provodi koncept.

Konkurentnost je strateSko pitanje svakog poduzeca i drzave pa ¢e o tome biti rijeci u
poglavlju Cetiri. U poglavlju ¢e se istraziti pitanje da 1i kvaliteta utjece na konkurentnost
nekog poduzeca odnosno gospodarstva. Spoznat ¢e se ciklus nastajanja proizvoda, kako do
pravog proizvoda, koje strategije koristiti da bi se postigle konkurentske prednosti, utjecaj
troSkova kvalitete na konkurentnost 1 analiza troSkova kvalitete 1 upravljanje kvalitetom u
hrvatskim poduze¢ima, utjecaj kvalitete na poslovni rezultat poduzeca, hrvatski pogled na

kvalitetu 1 upravljanje kvalitetom u drzavnoj upravi.

U petom poglavlju biti ¢e kroz primjer poduzeca Bernarda d.o.o. prikazana vaznost kvalitete u
poslovanju nekad malog poduzefa, a danas srednje velikog poduzeca. Poduzece je

konkurentsku prednost, kako na domacem trzistu tako i na trzistu EU, pa i Sire, steklo upravo

3



zahvaljujuéi primarnom cilju u poslovanju, a to je kvaliteta. Poduzece, a i sama vlasnica, je
nositelj brojnih nagrada za kvalitetu i inovativnost. U poglavlju ¢e takoder biti izneseni i
broj¢ani podaci o izvozu te dobiti od prodaje kao jednim od pokazatelja kvalitete i

zadovoljstva kupaca proizvodima.

Na kraju rada se nalaze zaklju¢na razmatranja na temu, popisi literature, popis slika,

grafikona, tablica te sazetak na hrvatskom i engleskom jeziku.

2. POJMOVNO ODREDENJE KVALITETE

Pojam kvaliteta spominje se svakodnevno i ima Siroku uporabnu svrhu te u tom kontekstu
govorimo o opcoj kvaliteti zivota. Komponente opce kvalitete zivota su sigurnost, dinamika
napretka drustva 1 gospodarstva, stanje okoline. Kvalitetu mozemo promatrati i kao kvalitetu
prirodnih resursa te ostalih ¢imbenika ljudskih aktivnosti. Na kvalitetu resursa nadovezuje se
kvaliteta proizvodnih odnosno poslovnih procesa, a u konacnici i kvaliteta gotovih proizvoda
odnosno outputa te kvaliteta ljudskog faktora. Kvaliteta je postala kljucni kriterij trZiSnog

natjecanja.
,Kvaliteta je stupanj do kojeg skup svojstvenih karakteristika ispunjava zahtjeve.« *
,Kvaliteta je prikladnost za upotrebu.* (Gryna i Juran, 1999:15)

Za Crosbyja je kvaliteta prilagodljivost, odnosno udovoljavanje zahtjevima. On tvrdi da
"... moramo definirati kvalitetu kao udovoljavanje zahtjevima ako njome namjeravamo
upravljati." Takoder, Crosby isti¢e da je kvaliteta rezultat prevencije, a standard kvalitete

izvrSenja su nedostaci nula (nedostataka). (Crosby, 1989:12)

«?2

,,Kvaliteta je svac¢ija odgovornost.“* (Wiliam Edwards Deming)

! Definicija prema normi 1SO 9000



Kvaliteta se najcesc¢e definira kao skup svih znacajki proizvoda ili usluge koje zadovoljavaju
izrazene ili oCekivane potrebe potrosaca/klijenta 1 kao takva je cilj savrSene organizacije i
filozofija prema kojoj je proizvod ili usluga kvalitetna kada zadovoljava sve zelje, potrebe i
oc¢ekivanja kupca ili korisnika. Ona je takoder i metodologija, odnosno nacin na koji se potice
aktivno ljudsko sudjelovanje temeljeno na uklju¢ivanju odgovornosti svakog pojedinca.
(Skoko, 2000)

U tehni¢kom smislu kvaliteta ima dva znacenja:
1) Kkarakteristike proizvoda ili usluge da imaju sposobnost da zadovolje postavljene
specifikacije;

2) da je to proizvod/usluga bez defekata.

Kwvaliteta je subjektivna, pa se prema tome kontekstu moze promatrati s perspektive kupaca te

perspektive proizvodaca.

2.1. Povijesni razvoj kvalitete

S masovnom proizvodnjom krajem 19. stolje¢a pocinje se sve viSe provjeravati kvaliteta.
Pocetkom 20 stolje¢a razvijaju se prve metode statisticke kontrole kvalitete i oblici

poboljsanja kvalitete.

S glediSta pojma kvalitete proizvoda i usluga, ona se razvijala u cetiri faze (Lazibat,

2005:106):

1. PRVA FAZA: Ponuda je manja od potraznje
U poslijeratnom razdoblju (do 1963.) zbog nedostatka robe kupac je morao kupiti

sve §to se ponudi. U takvoj situaciji prodavaci odnosno distributeri na kupca su

gledali kao na nesto §to je optere¢enje na kraju proizvodnog lanca. Kvalitetu,

2 Definicija dostupna na http://www.svijet-kvalitete.com/index.php/izreke-gurua, 22.10.2013.
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dizajn i kapacitet definirali su proizvodaci, bez uklju¢ivanja krajnjeg potrosaca jer

je potrosa¢ morao biti zadovoljan onim §to je dobio.

MenadZzment se u takvoj situaciji usredotofio na proizvodnju odnosno na
osiguranje koli¢ine, a inovacije u proizvodnji ili izobrazba zaposlenih bili su u

drugom planu.

2. DRUGA FAZA - Uravnotezenje ponude i potraznje
Nakon odredenog vremena napori za povecanjem koli¢ine proizvedenih proizvoda

doveli su do uravnotezenja ponude i potraznje. Tako se stvorila moguénost da
proizvodaci odnosno prodavatelji svoju pozornost usmjere na oblikovanje
proizvoda. Time se stvorio put da se ispune prvi jednostavni zahtjevi u pogledu
kvalitete §to je dovelo do pocetnih usuglasavanja i prihvatljive razine kvalitete.
Rezultat toga su mjere uzrokovanja, odnosno prve sustavne mjere provjere

kvalitete i upravljanja kvalitetom.

U ovoj fazi zapoginje era statisti¢ke kontrole kvalitete te se javljaju nove metode®

za ispitivanje kvalitete.

3. TRECA FAZA — Poveéana ponuda proizvoda — pomicanje i promjena trzista
Povecéanjem konkurencije medu isporuciteljima omogucilo je kupcima da zahtjevu
proizvod bez greske. Kupac se informira o proizvodnji proizvoda te o kvaliteti
inputa. Veliki korisnici kao S§to su automobilska industrija, proizvodaci
elektronickih dijelova i1 drugi, uvode definirane sustave osiguranja kvalitete
dobavljaca (LQSS)* i provjeravaju dobavljage. Prodire svijest da se kvaliteta ne
moze ispitivati samo ,,iznutra®. Kvaliteta se mora preventivno osigurati sustavnim
pracenjem procesa nastanka proizvoda te je postalo jasno da se mora postaviti

nezavisni sustav osiguranja kvalitete.

% O tradicionalnim i novim metodama ¢e biti rije¢i u tre¢em poglavlju.
* LQSS je skracenica za sustav osiguranja kvalitete dobavlja¢a. Sustav omogucava da se kvaliteta preventivno

provjeri praéenjem procesa nastanka proizvoda (inputa) dobavljaca.



Zbog toga su uvedene norme za normiranje sustava osiguranja kvalitete ISO 9000
ff°, kako bi se omoguéila certifikacija i usporedivost sustava osiguranja kvalitete s

nezavisnog mjesta odnosno od ,.trece strane®.

Certificirani sustav osiguranja kvalitete ¢ini konkurentsku prednost i sluzi kao
baza za stvaranje povjerenja izmedu isporucitelja 1 kupca. Certifikat za sustav

osiguranja sustava kvalitete sluzi kao i marketinski instrument.

4. CETVRTA FAZA — Promjena i prosirivanje razumijevanja proizvoda
Faza u kojoj su poduzeca orijentirana na buduénost, a kupac postavlja uvjet kakvu
kvalitetu proizvoda/usluge zeli. Vise proizvodaca je u situaciji da po konkurentnim

cijenama isporuci proizvod iste kvalitete.

Sve teza postaje definicija jasno myjerljivih 1 objektivnih kriterija kvalitete.

Zadovoljenje kupcevih zelja i potreba postaje sve vaznije kao mjera za kvalitetu.

Kvaliteta se vise ne provjerava samo statistiCkim metodama, ve¢ se zasniva na
motivaciji 1 porastu svijesti svih zaposlenika o vaznosti kvalitete, stoga najvazniji

postaju ljudski resursi.

5. PETA FAZA — Medusobno povezivanje isporucitelj, kupac, kvaliteta usluge,
znacenje zastite zivotne okoline — orijentacija na buducnost
Vise nije dovoljno ispuniti samo zahtjeve kupca za kvalitetom proizvoda ili
usluge. Vazno je zajednicko planiranje zahtjeva kupca i isporucitelja u pogledu
kvalitete te poja¢ano povezivanje razli¢itih poduzeca u jedinstven proces nastanka

proizvoda zbog optimalizacije cjelokupnih sustava.

Aspekt globalizacije igra vaznu ulogu pri proSirivanju implementacije koncepta

kvalitete. Pomocu odgovaraju¢eg dokumentiranog 1 certificiranog sustava

® ISO 9000ff obuhvaéa norme: ISO 9000 (osnove sustava upravljanja kvalitetom), 1SO 9001 (zahtjevi za sustav
upravljanja kvalitetom), ISO 9004 (smjernice za djelotvornost i ucinkovitost sustava upravljanja kvalitetom s

ciljem poboljsanja djelotvornosti organizacije) te ISO 19011 (upute za provodenje audita sustava upravljanja).



upravljanja kvalitetom moze se posti¢i povjerenje izmedu isporucitelja i kupca koje

je neophodno za medunarodne poslovne odnose.

Za sektor usluznih djelatnosti vrijede ista pravila i takoder kupac trazi normiran i

certificiran sustav upravljanja kvalitetom.

Osim toga, kao dio upravljanja kvalitetom danas se trazi i aspekt zastite zivotne
okoline (norma 1SO 14000 i EMAS propis). Sustav upravljanja kvalitetom postaje

dio integriranog sustava upravljanja.

Razvoj kvalitete prolazio je kroz 5 faza. Kvaliteta je postojala od kad i ¢ovjecanstvo, ali se tek
u pocetku dvadesetog stolje¢a poCinju razvijati statisticke kontrole kvalitete. Od toga vremena
pa sve do danas zabiljezen je znatan napredak u razvoju statistickih metoda kao i shvacanju
vaznosti kvalitete u poduzetniStvu 1 gospodarstvu. Najveéi doprinos povijesnom razvoju
kvalitete te spoznaju o njenoj vaznosti u svakom segmentu ljudskog Zivota pridonijeli su

znanstvenici W. A. Shewhart, W. E. Deming, J. M. Juran, K. Ishikaw, G. Taguchij i ostali.

2.2. Kvaliteta iz perspektive kupca

Iz te perspektive kvaliteta znaci proizvod ili uslugu za koju je kupac voljan platiti odredeni
iznos novca. Budu¢i da kupci imaju razli¢ite potrebe, zahtjeve odnosno Zelje, imaju i razlicite
kriterije kvalitete. To dovodi do prve tehnicke karakteristike kvalitete, odnosno, sposobnost za
upotrebu. Sposobnost proizvoda za upotrebu znaci koliko taj proizvod/usluga radi ono $to

kupac misli da taj proizvod ili usluga mora raditi.

Medutim, proizvodi su napravljeni razliCito za razlicite kategorije kupaca. Uzmimo na
primjer dva automobila razliitih proizvodaca, Audi i Fiat. Oba automobila vrSe svoju
funkciju prijevoza, no isto tako je jasno da su namijenjeni razliitim kategorijama kupaca, a to

se naziva kvaliteta dizajna.

Kvaliteta dizajna je specijalno dizajniran proizvod s razli¢itim karakteristikama za razlicite

kupce. (Taylor i Russell, 2006: 54, 55)



2.3. Kovaliteta iz perspektive proizvodaca

Za proizvodacCe kvaliteta znaCi da se proizvod ili usluga izraduju u skladu s dizajnerskim
specifikacijama. Nakon $to se proizvod proizvede provjerava se da li je u skladu s utvrdenim
specifikacijama. To se naziva kvaliteta konformnosti ili sposobnost procesa proizvodnje da
zadovolji postavljene specifikacije. (Taylor i Russell, 2006: 54, 55)

Zadovoljenje kvalitete konformnosti nije uvijek jednostavno i ovisi 0 mnogim faktorima.
Glavni faktor je da se paralelno s dizajnom proizvoda radi dizajn proizvodnog procesa.
Potrebno je takoder vidjeti koliko su postojeci strojevi u stanju proizvesti taj proizvod, koji Su
novi strojevi/oprema potrebni, koji materijali ¢e se koristiti, nadgledanje izrade proizvoda,
obuka, Sto ¢e se koristiti kao instrument kontrole kvalitete 1 sl. Za kvalitetu konformnosti
odgovorni su inzZenjeri, supervizori i menadzeri te zaposlenici. Proizvodacu je takoder bitan
troSak. Proizvoda€ nastoji kvalitetu konformnosti ostvariti uz razumne troSkove te se zbog
toga paralelno s dizajnom proizvoda odmah preracunavaju troSkovi proizvodnje za svaki novi

proizvod.

2.4. Kvaliteta konstrukcije i kvaliteta konformnosti

Ovi se pojmovi nadovezuju na kvalitetu iz perspektive potrosaca i perspektive proizvodaca.

Kvaliteta proizvoda se moze definirati s aspekta njegove konstrukcije 1 s aspekta njegove
izrade sa specifikacijama. Kvaliteta konstrukcije proizvoda je razina kvalitete za istu
funkcionalnu uporabu i nastaje u fazama projektiranja i konstrukcije. Kvaliteta konformnosti
nastaje poslije odnosno u neposrednoj proizvodnji i odrzava svoju uskladenost sa

specifikacijama.

Kvaliteta konstrukcije je po svom karakteru stvar strateSkog odluc¢ivanja, dok je kvaliteta
konformnosti vise takticke prirode i svakodnevnog operativnog karaktera, a manje strateska.
No, ona u svojoj Sirini 1 dubini problematike se takoder odnosi na menadzment svih razina

odlucivanja kao i na sve zaposlene u poduzecu. Kvaliteta proizvoda, dakle ovisi o kvaliteti



konstrukcije koja je vise tehnickog karaktera i o kvaliteti konformnosti koja se ogleda u tome

koliko on odgovara tim specifikacijama.

Projektiranje i konstrukcija ukljucuju odluke koje se odnose na specificne karakteristike
proizvoda, kao $to su izgled, pouzdanost, sigurnost, trajnost, lako¢a odrzavanja, ekonomic¢nost

1 sli¢no.

Kako bi se proizveo proizvod u skladu s potrosacevim Zzeljama i potrebama, potrebno je
prikupiti informacije na trziStu na primjer putem anketa ili fokus grupa potrosaca i sli¢no. S
druge strane, konstruktori moraju usko suradivati s predstavnicima proizvodnje kako bi
utvrdili da li je moguce konstruktivna rjeSenja izraditi u proizvodnji. Tu se postavlja pitanje
da li proizvodnja raspolaze opremom, kapacitetima, ljudskim resursima i drugim neophodnim
¢imbenicima za proizvodnju prema projektnom i konstruktivnom rjesenju. Potom se dolazi do

stupnja suglasnosti s tehni¢kim specifikacijama.

Kako bi zadovoljili potrebe potroSaca, proizvodac¢i moraju imati na umu dodavanja troskova
s dodanom vrijednos¢u. Potrebno je i1 korisno klasificirati karakteristike kvalitete u proizvodu
kao esencijalne, poZeljne 1 nebitne. Po principu racionalnosti treba nastojati nebitne

karakteristike eliminirati, a to se radi analizom vrijednosti.

Perfekcionizam u kvaliteti konformnosti pojavljuje se obi¢no kao (Skoko, 2000:8):
e uspostavljanje kriterija kvalitete konformnosti iznad realnih potreba potrosaca;

e uspostavljanje kriterija kvalitete konformnosti iznad ekonomskog opravdanja.

Perfekcionizam se moze rijesiti tako da se uvijek ima na umu potrosa¢ koji je u zariStu
interesa te se stoga kvaliteta proizvoda treba stalno provjeravati preko korisnosti za upotrebu i
prema tom principu ugradivati one dimenzije i karakteristike koje su u skladu s tim

principom. Drugo $to se moze uciniti je stalna kvantifikacija i isticanje troSkova kvalitete.
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3. ISO NORME/STANDARDI I SUSTAVI UPRAVLJANJA
KVALITETOM

Kvaliteta je danas postala klju¢na u svakom poslovanju. No, isto tako kvaliteta danas zahtjeva
puno vise nego uvodenje samo certifikata kao dokaza kvalitete. Razvili su se brojni sustavi
upravljanja kvalitetom. Postoje razli¢ita misljenja oko toga koji sustav primijeniti uz norme.
Neki autori poput Mencera isti¢u da je to sustav potpunog upravljanja kvalitetom, dok s druge
strane autori npr. SamardZzija isticu da je to EFQM model poslovne izvrsnosti. To je odluka
menadzmenta poduzeca koji mora jasno odrediti stanje u poduzecéu i odabrati sustav koji ¢e se

najlaksSe 1 naju€inkovitije primijeniti u poduzecu.
3.1. ISO norme/standardi

Danas su norme (standardi) veoma vazan dio nasega svakodnevnog zivota. One pomazu da
na$ zivot bude jednostavniji, sigurniji, zdraviji 1 lakSi. Mnogi aspekti modernoga svijeta u

velikoj su mjeri ovisni 0 normama.

ISO® je medunarodna nevladina organizacija za standardizaciju osnovana 1946. godine u
Bruxellesu. Jedino podrucje koje ISO ne pokriva je podrucje elektrike 1 elektrotehnike. To

podrugje pokriva IEC’ ¢ija je ¢lanica ISO.

Sjediste ISO-a je Zeneva (Geneva) u Svicarskoj, a kao sluZbeni jezici koriste se engleski i
francuski jezik stoga se svi sluzbeni dokumenti objavljuju upravo na engleskom 1 francuskom
jeziku. Do danas ISO je objavio preko 19.000 medunarodnih normi koje pokrivaju skoro u
potpunosti podrucje tehnologije i proizvodnje. Ukupno 164 zemlje kao ¢lanice ukljucene su u

njen rad te formiraju ukupno 3.335 tehnickih tijela koja se brinu za razvoj normi. (ISO, 2013.)

® ISO je skracenica za International Organization for Standardization.

" Skracenica za International Electrotehnical Commision
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Republika Hrvatska je takoder kao punopravni ¢lan uklju¢ena u rad ISO-a te moze doprinositi
razvoju ISO normi aktivnim sudjelovanjem na ISO tehniCkim odborima 1 glasati na
sastancima. Takoder kao punopravni ¢lan, Hrvatska ima pravo prevoditi, prodavati i usvajati

ISO medunarodne norme kao nacionalne norme.

,Norma je poznata i priznata mjera za odredenu kvantitativnu ili kvalitativnu veli¢inu u
okviru odredene socijalne zajednice. Ako je prihvac¢ena obi¢ajno, druStveno i/ili zakonski,

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

Normizacija je podrska gospodarstvu i tehni¢ka podrSka suverenomu zakonodavstvu, a u

sluzbi zastite potrosaca.

Znacenje normizacije za gospodarstvo je vrlo veliko jer daje najbolja tehnicka i ekonomska
rjeSenja za proizvode 1 postupke, omogucava uvodenje specijalizacije 1 kooperacije u
proizvodnju, odreduje metode za ispitivanje kvalitete proizvoda, omogucava racionalizaciju u
proizvodnji 1 time ograniCava i ukida zastarjele 1 neupotrebljive tipove i dimenzije, smanjuje
asortiman proizvoda na optimalnu mjeru, omogucava smanjenje zaliha, pospjesSuje

automatizaciju proizvodnije te rjeSava tehni¢ko-ekonomske probleme. (Sari¢, 2012.)

Norme imaju znacajan utjecaj na gospodarstvo jer pridonose rastu produktivnosti, imaju
pozitivan utjecaj na izvoz ¢ime svakako pridonose i poveéanju prihoda poduzeca, pridonose
medunarodnoj konkurentnosti proizvoda, makroekonomski donose vece koristi nego $to su to
koristi za pojedinu industriju, pruzaju informacije koje smanjuju moguénost da dode do
trziSnoga neuspjeha i1 nepotpunih informacija, omogucavaju i1 olakSavaju komunikaciju
trziSnih partnera koji mogu imati ista ocekivanja o proizvodu te otklanjanju sumnji da ¢e
pojedine sastavnice odgovarati njihovome zajedniCkom proizvodu itd. Takoder, norme
pridonose transparentnosti zna¢ajka pojedinih nacionalnih trzista te poticu i olakSavaju odluke

0 stranim ulaganjima.

Postoje razli¢iti sustavi upravljanja koji pokrivaju razna podru¢ju kao na primjer podrucje
kvalitete, zdravlja, sigurnosti hrane, okolisa, energetske ucinkovitosti itd. Danas je sve ceSc¢a
primjena integriranog sustava upravljanja, no oni se mogu implementirati i odrzavati

pojedinacno §to je u Hrvatskoj Cest slucaj.
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Integrirani sustav upravljanja je skup dvaju ili vise razli¢itih pojedinacnih sustava upravljanja
koji medusobno ¢ine uskladen sustav upravljanja. Najée$¢i implementirani integrirani sustavi
upravljanja odnose se na upravljanje kvalitetom, zaStitom okoliSa te sigurnos$¢u i zaStitom

zdravlja.

Internacionalizacijom norma smanjuju se ekoloski i sigurnosni rizici, povecava kvaliteta i
pouzdanost materijala, proizvoda, procesa i sustava, ujednacava se, pojednostavljuje i
pojeftinjuje razvoj, proizvodnja, pruzanje usluga i odrzavanje te povecava protok roba i
liberalizacija trziSta. Temeljni smisao internacionalizacije norma u svjetskom, globalnom
smislu svakako je izbjegavanje protekcionizma, zaStita drzava u razvoju, stvaranje
jedinstvenog svjetskog trzista, ocuvanje ekoloSkog planetarnog sustava, Sirenje 1 prihvacanje
najnovijih globalnih tehnickih 1 tehnoloskih znanja, izgradnja jedinstvenog svjetskog

komunikacijskog sustava.

U Hrvatskoj najpopularnije su sljede¢e norme:
e HRN EN ISO 9000 - Upravljanje kvalitetom;
e HRN EN ISO 14001:2009 — Upravljanje okoliSem:;
e HRN EN ISO 22000/HACCP - Sigurnost hrane;
e OHSAS 18001:2007 — Sustav upravljanja sigurnos¢u i zastitom zdravlja;
e HRN ISO 26000:2010 - Smjernice o drustvenoj odgovornosti;
e HRN ISO 27001:2005 — Sustav upravljanja informacijskom sigurnoscu;
e HRN ISO 50001:2010 — Sustav upravljanja energetskom ucinkovitoscu.

U nastavku dati je kratki pregled i opis najvaznijih normi u Hrvatskoj.
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Tablica 1: Najvaznije norme u Hrvatskoj

NORMA SADRZAJ NORME

- Norma za sustav upravljanja okoliSem.

- Glavni cilj norme je potpora u zastiti okoliSa 1
sprecavanje oneciS¢enja u ravnotezi s druStveno-
ekonomskim potrebama.

- Svi zahtjevi u ovoj medunarodnoj normi namijenjeni

Norma HRN EN ISO 14001:2009 su ugradnji u bilo koji sustav upravljanja okolisem.

- Navedena norma zamjenjuje normu HRN EN ISO
14001:2008.

- U izradi je revizija ove norme, a novo izdanje
predvideno je za 2015. godinu.

- Norma je namijenjena za sigurnost hrane u lancu
opskrbe.

- Norma se upotrebljava s tehnickim specifikacijama
niza ISO/TS 22002 za preduvjetne programe.

Norma HRN EN 1SO 22000 - Ispunjava prazninu koja postoji izmedu norme ISO
9001:2000 i HACCP-a.

- Od organizacije se zahtjeva da razmotri u¢inke lanca
hrane prije i nakon postupaka u razvijanju i
primjenjivanju sustava upravljanja sigurnosc¢u hrane.

- Norma daje upute o osnovnim nacelima drustvene
odgovornosti, prepoznavanju drustvene
odgovornosti, suradnji s dionicima,  kljuénim
temama 1 pitanjima koje se odnose na drustvenu
odgovornost 1 nacinu integracije  druStveno
odgovornog ponaSanja u organizaciji.

- Norma daje na svjetskoj razini relevantne smjernice
za sve vrste organizacija privatnog i javnog sektora
te je vazno naglasiti da su sve klju¢ne teme bitne za
svaku organizaciju jer svaka klju¢na tema obuhvaca
viSe pitanja i duznost je svake pojedine organizacije
da vlastitim promiSljanjem i komunikacijom s
kljuénim dionicima prosudi koja su pitanja za nju
najbitnija.

Norma HRN 1SO 26000

- Norma daje zahtjeve za uspostavljanje sustava
upravljanja energijom u industrijskim pogonima,
komercijalnim, upravnim i drZzavnim zgradama te
cijelim organizacijama.

- Energija je od klju¢ne vaznosti za poslovanje svake
organizacije, isto tako moZze biti 1 veliki troSak za

Norma HRN EN I1SO 5001
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organizaciju.

- Cilj ove norme je optimiziranje troSkova energije 1
spreCavanje Steta za okoli§ i druStvenu zajednicu
zbog troSenja prirodnih izvora i negativnog utjecaja
na klimatske promjene.

Izvor: Hrvatski zavod za norme, dostupno na: http://www.hzn.hr/ (10.8.2013.)

Hrvatski zavod za norme (HZN) osnovan je 27. listopada 2004. godine kao javna ustanova za
ostvarivanje ciljeva normizacije i obavljanje poslova i zadataka nacionalne normizacije (NN,
154/2004.). Zapravo se radilo o preustroju tada$njeg Drzavnog zavoda za normizaciju i

mjeriteljstvo.

HZN sudjeluje u radu medunarodnih tijela poput ISO-a, Medunarodnog elektronickog
povjerenstva (IEC), Europskog odbora za elektricku normizaciju (CENELEC).

Glavni poslovi HZN-a su (NN, 154/2004., ¢1.4.):

e priprema, prihvacanje i izdavanje hrvatskih normi i drugih dokumenata iz podrucja
normizacije;

e predstavljanje hrvatske normizacije u medunarodnim i europskim normizacijskim
organizacijama;

e odrzavanje zbirke hrvatskih normi i vodenje registra hrvatskih normi;,

e uredivanje, izdavanje i distribucija hrvatskih normi, drugih dokumenata i publikacija
iz podrucja normizacije;

e uspostavljanje i odrZavanje baze podataka o normama i drugim dokumentima;

e u sluzbenom glasilu objavljivanje obavijesti normama te obavijesti o drugim
dokumentima iz podrucja normizacije;

e osiguravanje informacija o nacionalnim, europskim i1 medunarodnim normama

cjelokupnoj javnosti, a posebno gospodarstvu.

Za donoSenje hrvatskih normi za upravljanje kvalitetom u HZN-u zaduzen je tehni¢ki odbor
176 — Upravljanje kvalitetom i osiguranje kvalitete (HZN/TO 176). U sklopu HZN/TO 176
formirana je radna skupina koja se bavi recenzijom prijevoda norme EN ISO 9004. (Hrvatski

zavod za norme, 2012.).
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3.1.1. Norma HRN EN ISO 9000 - Upravljanje kvalitetom

Norma ISO 9000 smatra se bazom za sve ostale norme, stoga ¢e se ova norma detaljnije

razraditi.

Norme za kvalitetu proizvoda potjecu iz SAD-a gdje su ve¢ pedesetih godina postojali visoki
zahtjevi glede kvalitete u vojnom podrucju. Razvoj je zapoceo 1963. godine normom MIL a
9589, kasnije (sedamdesetih godina) se iz te norme razvio NATO pravilnik AQAP? te je on
postao temelj za daljnji razvoj normi za upravljanje kvalitetom. Danas su naj¢es¢i u upotrebi

sustavi upravljanja koji su razvijeni od strane 1SO.

Prva medunarodna norma serije ISO 9000 izdana je godine 1987. Norma ISO 9001 dozivjela
je tri revizije do sada (1994., 2000. 1 2008.g.), a u planu je 1 Cetvrto izdanje koje se predvida
za 2015. godinu.

ISO 9000 serija standarda sastoji se od Cetiri primarna standarda, i to (Samardzija, 2009:29):
e 1S5S0 9000:2000 — Sustav upravljanja kvalitetom: osnove i rjecnik;
e |SO 9001:2000 — Sustav upravljanja kvalitetom: zahtjevi;
e 1SO 9004:2000 — Sustav upravljanja kvalitetom: smjernice za poboljsanje;
e 1S0O 19011:2000 — Sustav upravljanja kvalitetom: smjernice za auditiranje sustava

upravljanja kvalitetom i okoliSem.

Norma ISO 9001 moze se implementirati kako u velikim poduzec¢ima tako i u malim,

srednjim poduze¢ima 1 isto tako u malim obiteljskim obrtima ili usluZznim poduze¢ima.

Ciljevi zbog koji je norma razvijena su (Skoko, 2000:153-165):
1) Kontinuirano unapredivanje kvalitete proizvoda i usluga u odnosu na postavljene
zahtjeve.
2) Poboljsanje kvalitete operacija koje su usmjerene na kontinuirano

zadovoljavanje kupcevih i stakeholderskih zelja i potreba.

8 Skradenica za Allied Qauality Assurance Publications
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3) Pruzanje uvida menadzmentu kako se zahtjevi ispunjavaju.
4) Pruzanje dokaza kupcima i stakeholderima da su zahtjevi kvalitete ugradeni u
isporucenim proizvodima i pruzenim uslugama.

5) Pruzanje dokaz o ispunjenosti zahtjeva sustava kvalitete.

Faze uspostave sustava upravljanja kvalitetom prema normi ISO 9001:2008 su:

e upoznavanje uprave organizacije s osnovnim nac¢elima norme;

e snimanje sadasnjeg stanja u organizaciji,

e izrada projektnog plana s definiranim terminima i odgovornim osobama za realizaciju
aktivnosti;

e izbor predstavnika uprave za kvalitetu i ¢lanova tima za realizaciju projekta;

e definiranje procesa, organizacijskog ustroja i opisa radnih mjesta i poslova;

e izrada predloska poslovnika i procedura sustava upravljanja kvalitetom;

e osposobljavanje internih auditora i provodenje internog audita;

e izrada ocjene sustava od strane uprave;

e provodenje korektivnih akcija na temelju neuskladenosti s internog audita;

e odabir certifikacijske kuce te provodenje certifikacijskog audita od strane izabrane
certifikacijske kuce;

e odrzavanje i unapredenje sustava upravljanja;

e provodenje nadzornih audita certifikacijske kuce (jednom godisnje).

Cesto se ¢uje da ISO 9001 certifikat omogucuje ili ¢ak jaméi tvrtki opstanak na domaéem i
medunarodnom trziStu, stalni razvoj i poboljSavanje, te da povecava povjerenje kupaca.
Certifikat ISO 9001:2008 upucuje na to da dana tvrtka posluje ispunjavajuci zahtjeve koje
propisuje norma. U procesu stvaranja proizvoda ili usluga tvrtka koja zadovoljava ISO 9001
normu treba voditi ra¢una o zadovoljstvu zaposlenika, partnera, kupaca, treba nastojati
konstantno unaprjedivati sve procese minimiziraju¢i sve viskove i troskove, §to bi trebalo

voditi ka konkurentnim proizvodima i uslugama te povecanju dobiti.

Postoje mnogi faktori koji spreavaju uspjesno implementiranje sustava kvalitete u tvrtku te
iskori§tavanje potencijala takvog novog sustava poslovanja ali needuciranost i neznanje
prednjace. Educiranost o podru¢ju moze uvelike smanjiti i troSkove uvodenja koji ne moraju
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nuzno biti visoki, a niti sam proces ne mora biti dugotrajan. Pripremanje za uvodenje ISO
certifikata poduze¢ima bi trebalo posluziti kao baza za daljnji razvoj poslovanja. Isto tako
neki autori smatraju da je dobro u pocetku krenuti s principima TQM-a. Osim toga postoji jos
niz primjenjivih sustava upravljanja, a neki od njih su: six sigma, benchmarking®, Lean

menadzment™ i drugi.

Struénjaci Basak Mandersu & Henk J. de Vries™ 1SO organizacije u 2012. godini napravili su
analizu 42 empirijska istrazivanja. Analizom se htjelo odgovoriti na pitanje: ,,Da li uvodenje
norme ISO 9001 doista poboljSava financijske rezultate. Analizom se doslo do zakljuc¢aka
da organizacije usmjerene na stvarna poboljSanja interne kvalitete stjecu vise koristi 1 bolje
financijske rezultate od onih koje normu ISO 9001 koriste za ,,brze popravke* kao odgovor na
probleme 1ili pritiske od strane kupaca. Takoder, dosli su do zakljuCaka da se poboljsani
financijski rezultati postizu prvenstveno kroz povecanje prodaje. Kod implementacije norme
takoder je vazno od kuda dolazi motivacija za implementaciju. Motivacija moze biti unutarnja
1 vanjska. Ako je rije¢ o unutarnjoj, strucnjaci su dosli do zakljucka da oni koji uvode normu
zbog unutarnje motivacije da bi stvarno poboljsali kvalitetu, produktivnost i u¢inkovitost,
takve organizacije zaista postizu dugoro¢no koristi od implementacije za razliku od
organizacija koje su vodene vanjskom motivacijom, odnosno pritiscima kupaca ili vlade.

Organizacije vodene kratkoro¢nim poboljSanjima kvalitete postizu samo kratkoroéne koristi.

® Benchmarking je postupak koji se temelji na usporedivanju vlastitih dimenzija (procesa, proizvoda, troskova
itd.) s nekim poduzeé¢em koje zasluzuje da bude mjera vrijednosti. Potrebno je naci takvo poduzece s kojim se
moze i vrijedi usporediti te izvesti zakljucke i poruke iz spoznaja o iskustvima drugih. Cilj je otkriti

komparativne prednosti poduzeéa te ih primijeniti.

19| ean menadzment znaéi stvaranje vece vrijednosti za kupca koristenjem manje resursa. Lean organizacija zna
koje vrijednosti njihovi kupci zahtijevaju, te fokusira svoje kljuéne procese da kontinuirano dodaju vrijednost za
kupca. Eliminacija gubitaka u cijelom procesu umjesto samo u odredenim dijelovima sustava stvara procese u
kojima je potreban manji ljudski napor, manje prostora, manje kapitala i manje vremena kako bi se izradio
proizvod ili izvrsila usluga. Lean menadzment, takoder znadajno smanjuje moguénost greSaka i zastoja u

proizvodniji ili poslovanju u odnosu na tradicionalne poslovne sustave.

! Dostupno na: http://www.iso.org/iso/home/news_index/news_archive/news.htm?refid=Ref1665, 22.11.2013.
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3.2. Potpuno upravljanje kvalitetom (TQM)

Najzasluzniji za sveobuhvatni program kvalitete koji se uvodi u poduzeca je Deming koji je u
40-tim godinama proslog stolje¢a uvidio da viSe koStaju vanjski troskovi kvalitete, nego da se
ulozi u interni razvoj kvalitete. Osmislio je brojne jednostavne statisticke alate za kontrolu
kvalitete, a posebno je poznat po razvoju kontrolnih karata koje osiguravaju konzistentan
sustav proizvodnje. Radio je u Nacionalnom informacijskom centru gdje je glavna aktivnost
bila unos podataka u racunalo putem tadaSnjih buSenih kartica. Svoj sustav testirao je na
poboljsanju to¢nosti unoSenja podataka (proces proizvodnje), kako bi konacni proizvod
(izvjestaj) bio to¢an. Americka vlada ga je primijetila pa je za vrijeme Drugog svjetskog rata
zaduzila da provede nacionalni program poboljSanja kvalitete. Bio je zaduzen da educira sve
dobavljace koji su dostavljali dijelove za americku vojsku. Provodio je desetodnevne treninge
statistickim alatima i kroz te treninge je za vrijeme Drugog svjetskog rata proslo 10 000
inZenjera. No, na Zalost, kvaliteta kod tih dobavljaca je porasla samo malo jer inzenjeri nisu
imali velike ovlasti za promjene osim da detektiraju statistickim alatima da je doslo do greske.
Deming je znao da se pozitivni efekti mogu posti¢i samo ako se 1 vodstvo poduzeca ukljuci.

Americki vrhovni manageri nisu bas bili odusevljeni u¢enjem statistike.

S druge strane opustoseni Japan nakon Drugog svjetskog rata, trazio je nacin da se izdigne iz
rusevina. Na desetke tisuc¢a Japanskih inZenjera i$lo je po Zapadu i proucavalo metode rada.
Tako su otkrili Deminga i predlozili mu da dode u Japan. Kako Deming nije nasao ,,publiku‘
u Americi, odlazi u Japan i odrzava seminare na kojima su bili prisutni svi od vrhovnog
vodstva do zadnjeg radnika. Tako je Deming poducio i usadio njima potrebu za stalnim
usavrSavanjem i da je kontrola procesa samo nacin da se smanje varijacije 1 korak prema
kontinuiranom unapredenju. On se u Japanu smatra ocem kvalitete i po njemu se u Japanu
godisnje dodjeljuje nagrada za kvalitetu. Nagrada se ne dodjeljuje kada je odredeni standard
dosegnut ve¢ kada su ispitivaci uvjereni da je filozofija koja se provodi kod kandidata u
skladu s kontinuiranim napretkom i konstantnim unaprjedenjima. To se postize njegovanjem
sustavnog pristupa kroz odredeni period godina, a predstavlja specificnost kaizen filozofije
koja zastupa misljenje malih, ali kontinuiranih unaprjedenja. Glavno uc¢enje mu je tzv. PDCA

krug, a kasnije po njemu je prozvan Demingov krug.
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Kada su Japanci preplavili Americko trziste kvalitetnim automobilima za upola manju cijenu,
Amerikanci su poceli proucavati kako to Japanci rade te je tako u Americi postala popularna
filozofija ,,Potpunog upravljanja kvalitetom®™. Taj naziv su dali u Toyoti. Pojam potpuno

oznacava da se radi o posvecenosti kvaliteti u svim dijelovima poduzeca.

Postoje brojne definicije §to je TQM, neke od njih su:

,Potpuno upravljanje kvalitetom (TQM) je korporativna filozofija poslovnog menadzmenta
koja prihvaca nedjeljivost potreba kupaca i poslovnih ciljeva. Ono osigurava maksimalnu
efikasnost i efektivnost u poslovanju, kao 1 vodstvo na trzistu uvodeci procese i sustave kroz
koje ¢e promovirati izvrsnost, spre¢avati nastajanje pogresaka i jamciti da ¢e svaki aspekt
poslovanja biti usmjeren na potrebe kupaca i unapredivanje poslovnih ciljeva, bez povecanja

ili poduzimanja beskorisnih napora.” (Skoko, 2000:86)

,,Potpuno upravljanje kvalitetom je filozofija i skup glavnih koncepata, principa i postupaka
koji ¢ine osnovu za stalno unapredivanje organizacije. Potpuno upravljanje kvalitetom
upucuje na kvalitetu upravljanja (Quality of Management), kao i na upravljanje kvalitetom
(Management of Quality). Ono ukljucuje sve u organizaciji u sustavni i dugoro¢ni napor na
razvijanju procesa koji su orijentirani na potroSace, fleksibilni i brzo reagirajuci, te koji
djeluju na konstantno poboljSanje kvalitete. Kvaliteta koja ukljucuje sve aspekte svakog od

proizvoda, koji ¢ine vrijednosti za potrosace.,, (Skoko, 2000:87)

»Potpuno upravljanje kvalitetom je metoda (instrument) za vodenje poslova kojima treba
ostvariti zahtjev maksimalizacije vrijednosti, preko maksimalizacije zadovoljstva potroSaca i
uz najnize troskove. Maksimalizacija zadovoljstva potrosaca, uz najnize moguce troskove
postize se kontinuiranim unapredivanjem svih procesa unutar kompanije 1 delegiranjem

ovlasti na zaposlene.* (Skoko, 2000:88)

Potpuno upravljanje kvalitetom polazi od Zelja kupaca zbog kojih se proizvodi i radi (kvaliteta
dizajna). Zahtjeva angazman svih zaposlenih od radnika na traci do vrhovnog menadZmenta.
U ovoj su filozofiji Demingovih 14 tocaka pretoc¢ene u 8 principa na kojima se zasniva TQM.
Osnovni principi TQM-a, koji su kasnije ugradeni u sve standarde kvalitete od ISO standarda,
Six Sigme do Europske nagrade za kvalitetu.
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Sastoji se u tome da se identificira uzrok zbog kojeg dolazi do greske na proizvodu, §to moze
biti bilo koji razlog, od neadekvatnog dizajna do nedovoljne educiranosti zaposlenih. Tada se
mora do¢i do rjeSenja kako eliminirati taj uzorak greSaka i provesti intenzivnu fazu
nadgledanja. Ako se promjene pokazu u¢inkovite, one se implementiraju i na ostala mjesta i
postaje novo radno pravilo. Deming je bio protiv naknadnih kontrola zbog toga $to one ne
rjeSavaju probleme kvalitete, ve¢ se samo bacaju defektni proizvod. Deming se zalagao za
kontrolne karte koje poboljSavaju proces proizvodnje i time smanjuju vjerojatnost da uopce
dode do defektnog proizvoda. Glavni i odgovorni za kvalitetu proizvoda jednako su i

zaposlenici 1 menadzment 1 zbog toga je smatrao da statistiCke tehnike moraju znati svi.

Slika 1: Demingov PDCA krug ( Plan — Do — Control — Act)

Y

1. PLAN- Planiraj
Prouéi proces,
identificiraj probleme,
postavi cilj i razvij plan
za poboljianje

4, Act - Djeluj
Institucionaliziraj
poboljianje, kreni
na novi projekt
pobolj3anja

3. Control - Provjeri
Provjeri da li plan radi
idali je postigao
zacrtane ciljeve

2. DO - Mapravi
Implementiraj plan na
tesnoj osnoviimjeri
pobolj3anja

S

Izvor: vlastita izrada prema knjizi (Taylor i Russell, 2006:59)
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Demingov krug ¢ine Cetiri koraka/faze:

1. PLANIRAJ: potrebno je potanko istraziti i analizirati postojece procese, a potom ih
standardizirati odnosno normizirati. Nakon toga potrebno je prikupiti podatke kako bi
se mogao identificirati problem te razviti plan unapredenja. Takoder, potrebno je
specificirati mjerila za ocjenjivanje plana.

2. CINI: potrebno je provesti plan ako je moguce, dokumentirati promjene i prikupiti
podatke za ocjenu.

3. PROVIERI: potrebno je ocijeniti prikupljene podatke na suzenom podrucju te ih je
potrebno provjeriti koliko ostvareni rezultati odgovaraju ciljevima utvrdenim u planu.

4. DIJELUJ: Ako su rezultati uspjesni, potrebno je standardizirati novu metodu, potom
upoznati sve ljude na koje se metoda moze odnositi te ih educirati. Potrebno je
razmotriti mogucnost za takve promjene i u drugim procesima.

U slucaju da rezultati nisu zadovoljavajuci, ponovo je potrebno pogledati i revidirati plan,

ako ima svrhe. Ako nema svrhe, potrebno je odustati od plana odnosno projekta.

3.2.1. Temeljne koncepcije i nacela potpunog upravljanja kvalitetom

Temeljne koncepcije i nacela potpunog upravljanja kvalitetom su (Skoko, 2000:91):

usmjerenost na kupce odnosno korisnike, potroSace;
kontinuirano unapredivanje;

trajnost svrhe;

posvecenost kvaliteti;

orijentacija na procese 1 njihovo kontinuirano unapredivanje;
benchmarking;

menedzment usmjeren na sustav;

uloga vode u novim okolnostima menedzmenta;

© 0 N o g bk~ w D PE

zadovoljstvo zaposlenika;

10. potpuno sudjelovanje zaposlenika;
11. timski rad;

12. ulaganje u znanje.
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Osnove TQM-a, Deming je opisao u 14 tocaka. U vecini to¢aka od menadZzmenta zahtjeva da

prekinu dotada$nju praksu i da po¢nu raditi na nov nacin. Cilj je ,,Demingovih 14 to¢aka* da

menadZment i radnici promijene odnos prema radu, kako bi troSkovi kompanije bili nizi,

razina kvalitete visoka, a produktivnost rada veca.

Demingove tocke glase:

1.

Usvojiti stalne ciljeve (kreirati i objaviti misiju tvrtke i konstantno je provoditi).
Menadzment mora biti ustrajan u svojem opredjeljenju za kvalitetu i s kratkoro¢nog se
gledista usmjeriti prema dugorocnom. Kvaliteta se kao cilj tvrtke postavlja ¢ak i iznad

profita. Profit je posljedica do koje se dolazi ako se tvrtka opredijeli za kvalitetu.

. Prihvatiti novu filozofiju. Nema viSe tolerancije prema pogreskama, kasnjenju,

defektima, loSem materijalu, nemarnosti i sl. Nuzno je da svi zaposlenici prihvate i

primijene novu filozofiju unapredenja kvalitete.

. Smanjiti ovisnost o nadziranju. Ugradnjom kvalitete u cjelokupni proces proizvodnje

ukida se potreba za kontrolom svakog proizvoda nakon izrade jer se to obavlja tijekom

Citave proizvodnje.

. Prekinuti praksu ,najjeftinije” pri odabiru dobavljaca. Pri odabiru dobavljaca na

prvom mjestu treba biti kvaliteta, a tek onda cijena. Potrebno je s dobavljacem

uspostaviti partnerski odnos.

. Stalno unapredivati procese u proizvodnji i uslugama. Unapredenje kvalitete u toku

procesa proizvodnje ili pruzanja usluga je neprekidna aktivnost i dio odgovornosti
menadzmenta, ali 1 svih zaposlenika, koji ukazuju¢i na postoje¢e probleme omogucuju

i njihovo rjesavanje i poboljsanje cjelokupnog procesa.

. Provodenje obrazovanja svih zaposlenika. Neophodno je neprekidno obrazovati i

usavrSavati zaposlenike. Da bi se takve ideje prakticno provele, neke tvrtke osnovale

su vlastita ucilista (npr. Motorola).

. Institucionalizirati rukovodenje. Potrebno je stvarati atmosferu u kojoj ¢e svaki

zaposlenik biti motiviran davati svoj maksimalan doprinos i iskoristiti sve svoje
potencijale. Za to su kljucni rukovoditelji na svim razinama, koji moraju poticati
stvaranje i odrzavanje takvih radnih uvjeta koji rezultiraju poticajnim partnerskim

odnosom zaposlenika s nadredenima.

. Iskorijeniti osjecaj straha. Potrebno je izgraditi atmosferu koja ¢e poticati na

otvorenost i sigurnost u iznosenju prijedloga za poboljsanje kvalitete.
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9. Srusiti barijere izmedu organizacijskih jedinica koje razdvajaju zaposlenike. Potrebno
je poticati medufunkcionalne i interorganizacijske timove u rjeSavanju problema bez
obzira u kojem se odjelu jave.

10. Ukinuti prazne slogane.

11. Eliminirati numericke ciljeve. Tvrtke se moraju prvenstveno orijentirati na kvalitetu.
Pozornost samo na izlaze iz procesa ne predstavlja ucinkovit nacin unapredenja
procesa.

12. Srusiti prepreke koje ljude sprecavaju da se ponose svojim radom. Da bi se kvaliteta
poboljSala, menadZment mora ukloniti loSu komunikaciju, neadekvatnu opremu,
nesavrSeni materijal 1 druge prepreke da ljudi mogu raditi kako treba.

13. Stimulirati zaposlenike na obrazovanje. Kontinuirano usavr$avanje iz uskog podrucja
struke ali i upoznavanje s metodama i tehnikama upravljanja kvalitetom, ucenje na
timski rad itd.

14. Provoditi akcije za uvodenje promjena. Kultura kvalitete mora postati praksa.

Zaposlenici se moraju pridrzavati kulture TQM-a.

3.2.2. Osnovni alati za TQM-a

Glavna okosnica Demingova ucenja odnosno TQM-a jest da se mora naéi uzrok problema u
kvaliteti. OsmiSljeno je nekoliko jednostavnih alata pomocu kojih bi se trebalo moci

dijagnosticirati problem. Vecina ovih jednostavnih alata i danas je u upotrebi.

Dijagram toka
Dijagram koji pokazuje korak po korak operacija, posla ili cijelog procesa. Dijagram toka
omogucava da se vizualno prikaze kako teCe proces u gruboj slici, a sluzi kao temelj za

analizu 1 poboljSanja. Primarna namjena mu je da se bolje razumije proces.

Dijagram uzroka i posljedica

Ovaj dijagram se jos i Cesto naziva i dijagram riblje kosti zbog toga Sto li¢i na izvadenu riblju
kost. Upotrebljava se u seansama oluje mozgova tako da se postavi problem i pokusaju
identificirati svi uzroci koji dovode do tog problema. Osnovnih je Sest uzroka, a to su:

procesa, loSeg ulaznog materijala, smetnje iz okoline, strojevi i oprema, ljudski faktor i sustav
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mjerenja. Definira se problem koji se zeli rijesiti i onda se ide u detalje Sto je moglo

uzrokovati taj problem. Jednako se moze primjeniti i kod usluga i kod proizvodnje.

Check lista
Ova lista sluzi kao pomagalo pri vrSenju mjerenja. Na toj se listi jednostavno evidentiraju neki
dogadaji za koje sumnjamo da izazivaju probleme u kvaliteti. Predstavlja samo pomagalo u

biljezenju. Najéesce se koristi u kombinaciji sa histogramom ili Pareto dijagramom.

Histogram

Histogram je slikoviti prikaz onoga $to se dobije pomocu evidencijskih lista. Na apcisi su
pobrojani uzroci problema s kvalitetom, a na ordinati broj puta koliko se problem pojavio.
Ako ovaj dijagram jo§ preslozimo po broju puta pojavljivanja, onda dobivamo Pareto
dijagram, s time da je na ordinati postotak ukupnog broja pojavljivanja, a na apcisi su
poredani problemi po silaznom postotku pojavljivanja. Histogram je vizualni alat koji sluzi za

brzo detektiranje problema.

Pareto dijagram

To je dijagram koji na apcisi prikazuje uzroke problema, a na ordinati postotak pojavljivanja
tog problema od ukupnog broja pojavljivanja. Karakteristino se prikazuje po opadaju¢em
postotku pojavljivanja. Koristi se gotovo na svim poslovima jer je vizualni alata za brzo

detektiranje problema.

Dijagram rasprsenja

Ovaj se dijagram se koristi kada postoji veza izmedu dviju pojava. Na primjer veza izmedu
ocjena 1 sati provedenih uceci za odredeni kolegij. Koristi se najviSe da se ustanovi postoji li
veza izmedu dviju pojava, a daljnjim statistickim metoda se mozZe utvrditi 1 kolika je ona.

Spada u skupinu grafickih alata.

Kontrolne karte
Kontrolne karte sluze prvenstveno za kontrolu procesa te takoder spadaju u graficke alate. Na
primjer, pri temperaturi od - 4°C, sladoled mora imati odredenu viskoznost. Ta viskoznost se

provjerava u jednakim intervalima. Ako viskoznost naglo prede donju ili gornju kontrolnu
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granicu znamo da se desio kvar na nekom stroju ili negdje u procesu proizvodnje. Kontrolne
karte su Cesto u upotrebi, a prema Demingovom ucenju imaju sve vecu primjenu i kod

poboljSanja kvalitete usluga.

3.2.3. Novi alati za upravljanje kvalitetom

Ovi alati prvenstveno su namijenjeni menadzmentu i nemaju velik naglasak na statistici ve¢ se
baziraju na sistematizaciji verbalnih podatak. Ponekad se jo§ nazivaju i alati za rjeSavanje
problema. O njima se govori kao o novim alatima, ipak oni nisu radikalna novost, ve¢ zapravo

modifikacija i splet nekih postojecih metoda i tehnika.

Dijagram afiniteta

Dijagram afiniteta se upotrebljava za prikupljanje velikog broja verbalnih informacija poput
ideja, spornih pitanja, miSljenja i sl. Kada je prikupljen velik broj ideja, miSljenja ili drugih
spornih pitanja o odredenom predmetu, ovaj alat sluzi za sistematizaciju informacija u grupu
na temelju prirodnih odnosa koji medu njima postoje. Podaci dobiveni 1 sistematizirani na
ovaj na¢in mogu tada biti koriSteni uz pomo¢ i dugih alata za definiranje podrucja za

,»hapad®. Jedan od tih alata je digraf meduodnosa.

Digraf meduodnosa
Digraf meduodnosa je oblikovan da preuzme srediS$nju ideju, sporno pitanje ili problem, te da
prikaze logicke ili sekvencijalne veze izmedu povezanih faktora. On nastavlja povlaciti

logi¢ne veze koje su postale oc¢itima na dijagramu afiniteta.

Moze se primijeniti na specificna operativna pitanja, ali i na opéa organizacijska pitanja.

Sustavni tok/dijagram u obliku drva

Sustavni tok/dijagram u obliku drva koristi se za sustavno planiranje cjelovitog obuhvata
aktivnosti koje moraju biti izvedene kako bi se postigao zeljeni cilj. Glavni faktori koji su
identificirani pomocu digrafa meduodnosa mogu biti upotrebljeni kao inputi za dijagram u

obliku drva. Jedna od jakosti ove metode je u tome da primorava korisnika na ispitivanje
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odnosno na istrazivanje logicke i kronoloske povezanosti izmedu radnih zadataka/poslova.

To pomaze da se ne brza s rjeSenjem o problemu.

Matricni dijagram

Svrha matri¢nog dijagrama je da prikaze meduodnose 1 korelacije izmedu radnih zadataka i
funkcija ili karakteristika, te da pokaze njihovu relativhu vaznost. Postoji viSe inacica
matri¢nih dijagrama ali se najceS¢e upotrebljava jednostavna matrica L-oblika koja se joS$

naziva i tablica kvalitete.

U tablici su prikazani zahtjevi kupaca (Sto) i karakteristike kvalitete (kako). Korelacija medu
njima kategorizira se kao jaka, umjerena ili moguca. Zahtjevi korisnika na lijevoj strani
matrice moraju biti odraz njegovih Zelja, potreba i slicno. Najbolji rezultati se postizu

zajedni¢kim sastancima s korisnikom.

Desna strana tablice sluzi za usporedbu sadasnjih odnosno postojecih performansi s obzirom
na zahtjeve kupca. Tim elementima se dodaje ponder odnosno relativna vaznost koja se tada
upotrebljava s utvrdenom korelacijom u matrici kako bi se utvrdile klju¢ne karakteristike

kvalitete.

Matricna analiza podataka
Koriste se podaci koji su iznijeti u matricnom dijagramu, potom se iskazuje jadina
povezanosti izmedu varijabli. Ova se analiza naj¢eS¢e koristi kod istrazivanja proizvoda i u

marketingu.

Dijagram programiranja procesa odlucivanja
Koristi se za prikaz svakog dogadaja i nepredvidljivih okolnosti do kojih moZe do¢i u toku

progresije aktivnosti od momenta oc¢itovanja problema pa sve do njegova rjesenja.

Dijagram u obliku strelica

Koristi se za planiranje odnosno terminiranje zadataka. Potrebno je znati niz podzadataka i
njihovo vremensko trajanje. Jednak je gantogramu koji se najceSce koristi u projektnom
menadzmentu. Vrlo jednostavan alat ali Cesto zaboravljen. Koristan je za analizu repetitivnih

poslova kako bi ih se u¢inilo efikasnim.
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3.3. Six Sigma

Ovaj sustav za upravljanje kvalitetom patentiran je u Motoroli. Nakon uvodenja ovog sustava
brojna poduzeéa pokazala su znacajne pozitivne efekte te je ovaj sustav postao dosta
popularan, prvenstveno u Americi. Six Sigma model se poceo $iriti i po Europi, a posebno
kada su detaljno razvijene upute za Europsku nagradu za kvalitetu te su europska poduzeca

sve vise krenula tim putem.

Ovaj program, kao i ISO standardi (norme), pociva u potpunosti na principima TQM-a. Svi
zaposlenici su podijeljeni u pojaseve 1 moraju slusati edukacije koje su namijenjene za taj
pojas. Zuti i zeleni pojasevi su u stvari ono §to su u TQM-u krugovi kvalitete. Svaki projekt je
voden od strane crnog pojasa. Majstorski crni pojas je namijenjen za edukaciju i pomo¢ crnim
pojasevima, dok je Sampion voda projekata pobolj$anja i obi¢no je to netko iz uprave kako bi

se osigurala ukljucenost uprave.

Osnovna jedinica mjere u Six Sigmi je dpmo (broj defekata na milijun proizvoda/usluga).
Kada se pobrojimo koliko imamo defekata tada iz tablice ucitamo koliko potencijalno
mozemo ustedjeti ako smanjimo broj defekata na milijun te time Sampion kao voda projekta

poboljSanja dobiva to€an novcani iznos ustede koji mora postici.

Sampioni odnosno majstorski crni pojasevi, rade puno radno vrijeme na projektu poboljsanja.
Nakon §to je taj projekt uspjesno zavrSen prelaze na novi projekt poboljSanja. Zeleni pojasevi
uglavnom rade osnovne analize (upotreba alata TQM-a), dok su Zuti pojasevi uglavnom
zaduZeni za mjerenje (popunjavanje check lista). Zeleni 1 Zuti pojasevi rade svoj redovan

posao, a po nalogu crnog pojasa dio radnog vremena posvecuju projektu poboljSanja.
Kod Six Sigme cijelo poduzece je uklju¢eno u pojaseve te ih se za to i educira ( peti princip

TQM-a), a takoder postoji DMAIC krug koji je gotovo u potpunosti slican Demingovom
PDCA krugu.
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Six Sigma DMAIC metodologija sastoji se od:

1. DEFINIRAJ — Sampion ili predlozi ili mu se dodjeli zadatak pobolj$anja. Formira se

tim crnih pojaseva za taj projekt poboljsanja.

2. MJERI - zuti pojasevi mjere 1 prikupljaju podatke.

3. ANALIZIRAJ — zeleni pojasevi analiziraju podatke i1 usporeduju s onim $to bi se

htjelo posti¢i. Mogu predloziti rjeSenja. Koriste jednostavne statisticke alate.

4. POBOLIJSAJ - crni pojas mora naéi rjeSenje, ukljuéujuéi testiranja rjeSenja pomoéu

naprednih statistickih metoda.

5. KONTROLIRAJ — Kada se rjeSenje pokaze uspjesnim, ono se provodi i nastavlja dalje

kontrolirati. Takoder to je faza u kojoj Sampion traZi novi projekt za poboljsanje.

Slika 2: DMAIC krug

KONTROLIRAJ

POBOLJSAJ

Izvor: vlastita izrada

DEFINIRAJ

DMAIC 1)
6o

MIJERI

ANALIZIRA)
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3.3.1. Provodenje Six Sigme u Plivi

S ciljem unapredenja poslovnih procesa kako bi kompanija postigla ve¢u konkurentsku
prednost u globalnoj opskrbi proizvodima Pliva je 2004. godine pokrenula projekt pod
nazivom Plivin Proces lzvrsnosti ( Pliva Excelance Process — PEP). Projekt se zasnivao na Six
Sigma principima i metodologiji uz primjenu alata projektnog managementa i statistike.
Primjena metodologije ima svrhu evaluacije procesa kako bi se oni odvijali bez prevelikih
varijacija, nepotrebnih aktivnosti 1 sliéno. Temeljni cilj je zadovoljstvo krajnjih

korisnika/kupaca.

Projekt je organiziran tako da direktor projekta koji direktno odgovara direktoru Global
Product Supply-a (GPS). PEP direktor je zaduzen za razvoj, planiranje i ostvarenje PEP
programa u skladu s korporativnim ciljevima i ciljevima GPS-a. Uloga PEP direktora
ukljucuje definiranje i razradu PEP ciljeva, osiguravanje svih potrebnih resursa za izvrSenje
EP programa, komunikacija s klju¢nim pozicijama u PEP programu ukljucuju¢i GPS
direktora, ¢lanove PEP upravljackog odbora, prvake (champions), crne pojaseve, vodenje i
motiviranje crnih pojaseva. Prvaci su vi$i manageri odnosno direktori proizvodnih lokacija
Plive. Oni osiguravaju da organizacijska struktura daje podrsku PEP programu. Njihova
zadace je takoder da odrede crne i zelene pojase, identifikacija, definiranje i odredivanje
prioriteta projekta tako da budu u skladu sa strategijom i poslovnim ciljevima kompanije,
nadzor nad napretkom projekata, uklanjanje barijera u svrhu pravovremenog zavrSetka

projekata, nagradivanje voditelja crnih i1 zelenih pojaseva te Clanova projektnih timova.

Zeleni pojasevi su rukovoditelji, koordinatori i ostali zaposlenici educirani u primjeni Six
Sigma metodologije koji odredeno vrijeme provode na projektima kao ¢lanovi ili kao
voditelji, ali istovremeno obavljaju i svoje redovite poslove. Zeleni pojasevi su ujedno baza za

nove crne pojase.

U odjelu Kvalitete pokrenuto je mnogo manjih projekata za poboljsanje kvalitete. Glavni
procesi na kojima su prepoznate moguce ustede i poboljSanja kvalitete su: uzrokovanje 1
analiza polaznih 1 pomo¢nih materijala za lijekove, uzrokovanje i analitika tijekom
proizvodnje, zavrsna analiza gotovih proizvoda, aktivnosti vezane uz validaciju pranja,

procesa i pakiranja, nabava kemikalija za analizu, upravljanje s narudzbama polaznih i
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pomo¢nih materijala, upravljanje s primarnim i sekundarnim pakovanjima te proces

donosenja odluke o kvaliteti proizvoda. (Mutak, 2005:3)

Zivotni ciklus projekta odvija se u 5 faza, a zapotinje kada direktor — Sampion potvrdi
inicijativu za pojedini projekt. Projekt je tada nominiran od strane pojedinaca koji imaju uvid
u svoje poslovne procese i prepoznaju uStede. Crni pojasi u svom djelokrugu zaprimaju nove
ideje. Projekt sluzbeno zapocinje kada se projektu dodjeljuje zeleni pojas to jest voditel]
projekta. Zeleni pojas imenuje tim od nekoliko ¢lanova iz raznih radnih jedinica potrebnih za
provodenje te se postavlja cilj projekta i predlazu moguce ustede i koristi. Osnovni dokument

projekta je projektna kartica.

Slika 3: Faze implementacije Six Sigme u Plivi

« DEFINIRAJ )
eizraduje se plan projekta

eanaliza stakehodera

egrubi prikaz procesa aktivnosti vezanih uz kupca i dobavljaca, potrebnih ulaznih materijala i rezultata
epopis kritinih parametara pcrocesa kojega je promjena od najveceg interesa za kupca. )

*MJERI

edetaljan plan uzimanja podataka

emjerenje parametara koji su odredeni u prvoj fazi te se prikazuju graficki
emjerenje se obavlja statstickim metodama

J
*ANALIZIRA! )
etrazenje uzroka gresaka
emapira se proces te se na njemu traze tocke defekata i trazi se uzrok
eprovodi se koristenjem raznih tehnika analize uzroka
etraZenje rjeSenja problema y
*UNAPRLJEDI )
etim provodi korektivne mjere u procesu te izdaje novu dokumentaciju
evrie se promjene u informatickim sustavima
eprovodi se edukacija
eizdaju se novi proizvodni propisi )

*KONTROLIRAJ

efaza nadzora odnonoso kontrole koja omogucava poduzimanje korektivnih i preventivnih mjera u
slucaju ponovljenih defekata

eradi se konacni izvjestaj
eracunaju se ustede odnosno sve promjene koje su ucinjenje na procesu

Izvor: vlastita izrada prema Six Sigma u Plivi (Mutak, 2005:5-6)
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Od 2004. do danas u Plivi je educirano vise od 30 crnih pojaseva, od ¢ega je nekoliko
certificirano od strane British Quality Foundation (BFQ). Edukacija crnih pojaseva je opsezna

1 intenzivna za razliku od edukacije zelenih pojaseva koja je manje opsezna i traje krace.

Koristi za kompaniju su visestruke, a najvaznije koristi su podizanje kvalitete proizvoda i
proizvodnih procesa, a time 1 konkurentnost kompanije na globalnom trzistu. Osim navedenog
u kompaniji su postignute 1 znatne uStede. Od 2004. do 2007. godine zavrSeno je preko 70

projekata te su postignute financijske ustede preko 10 milijuna dolara.

Sumiranjem Plivinog poslovanja moze se zakljuciti da je kontinuirana ponuda novih i
inovativnih proizvoda i rjeSenja osigurala stabilan i dugorocan rast uz orijentaciju na globalnu
konkurentnost. Kroz implementaciju novih rjesenja i znanja Plivini zaposlenici stjecu iskustvo
koje im pomaze za kontinuirano unapredenje poslovanja i na taj nacin podizanje
konkurentnosti Plive na zahtjevnom svjetskom trziStu. Uvodenjem 1 prihvacanjem kulture
upravljanja kvalitetom, prihvac¢ena je spoznaja da je konkurentnost apsolutna vrijednost koju
treba posti¢i kroz ugradnju izvrsnosti u sve segmente poslovanja, a tu se podrazumijeva

integrirani sustav upravljanja kvalitetom.

3.4. Organizacija za kvalitetu i izvrsnost

Upravljanje potpunom kvalitetom preraslo je danas u koncept Poslovna izvrsnost (Business
Excellence). Tijekom proteklih desetlje¢a sluzba za kvalitetu poprimila je vrlo razlicite
organizacijske oblike i razli¢ite polozaje u organizacijskoj strukturu poduzeca. Organizacijska
struktura odreduje nacin prenoSenja ovlasti Sirom tvrtke, a kultura oslikava nacin koristenja
ovlasti. Na organizacijsku strukturu posebno utjecu sljede¢i ¢imbenici: veli¢ina poduzeca,
zahtjevi 1 ocekivanja kupaca, slozenost proizvoda, koriSteni pristupi i modeli za kvalitetu te

klima za kvalitetu.

Razvojem tehnologije i informatike te pojavom ostre konkurencije vise nisu odrzive glomazne
organizacije za kvalitetu, ve¢ “mrSave* organizacije sa $§to manje razina. Time nestaju mnoge
pozicije srednjeg menedzmenta, a lideri i menadzeri su odgovorni za strateSko usmjeravanje i

operativno planiranje dok su zaposlenici odgovorni za proizvodnju proizvoda i usluga uz §to
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manju pojavu pogreSaka u radu. Stoga je potrebna organizacija koja omogucuje visu razinu
komunikacije i uCenje svih zaposlenika. Osnovna nacela i pretpostavke su da izvrsne
organizacije kod osiguranja dugoro€nog uspjeha 1 odrzivog razvitka vode racuna o nizu
Cinjenica koje pokrivaju zainteresirane strane. Takav koncept temelji se na modelima

poslovne izvrsnosti koji sadrze smjernice za razvitak.

Zbog Cega je vazno danaSnje poslovanje u uvjetima globalne konkurencije zasnivati na
poslovnoj izvrsnosti kao konceptu upravljanja? Razloga je mnogo, a neki od njih su: stvaranje
izvrsnih proizvoda/usluga, smanjenje troSkova, poboljSanje odnosa s kupcima/klijentima,
dobavljacima te globalna prepoznatljivost i stvaranje imidza. Mnoge organizacije koje su
primijenile ovaj pristup stekle su konkurentsku prednost i svjetsku reputaciju. Hrvatska
poduzeca trebala bi se viSe orijentirati upravo na taj koncept kako bi u dana$njim teSkim
uvjetima globalne konkurencije uspjela odrzati i poboljsati poziciju na trziStu, a time ¢e i

ukupno gospodarstvo profitirati.

Svaka organizacija je drugacija pa stoga ona mora prilagoditi i organizirati sluzbu za kvalitetu
prema svom poslovanju, pa se stoga ne moze generalno re¢i kako organizirati sluzbu za
kvalitetu. No, moguce je navesti neke opce smjernice za stvaranje primjerene organizacije za
kvalitetu, a to su:

1. prepoznavanje zadataka koji moraju biti izvrSeni,

2. pridjeljivanje odgovornosti za izvrSavanje prepoznatih zadataka,

3. podjela cjelovitog zadatka na logi¢ne dijelove koje zovemo posao,

4. odredivanje odgovornosti i ovlasti za svaki posao,

5. odredivanje odnosa izmedu poslova u smislu hijerarhije (zapovjednog lanca), nacina

komuniciranja i koordinacije.

Zadatke vezane za kvalitetu proizvoda ili usluga moguce je razvrstati u dva osnovna skupa:
1. upravljanje kvalitetom;

2. kontrola kvalitete i osiguranje kvalitete.

Sukladno svom podrué¢ju i opsegu poslovanja svaka organizacija moze prepoznati zadatke
kvalitete koje mora ostvariti kako bi kupci bili potpuno zadovoljni. Ti se zadaci mogu
dodijeliti jednoj organizacijskoj jedinici zaduzenoj za kvalitetu ili pak pridodati

odgovarajuc¢im jedinicama linijske i §tabne organizacije.
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U poduzecu Cesto postoji jedan funkcionalni menadzer za kvalitetu koji ima odgovornost za
akcije kvalitete. Menadzer kvalitete ostvaruje zadatke upravljanja kvalitetom u suradnji s
koordinatorima kvalitete i prenosi znanje. Izvan organizacije sudjeluje u radu drustvenih
organizacija i objavljuje radove na konferencijama i u publikacijama. Koordinatori kvalitete

troSe samo manyji postotak (oko 5%) vremena na problematiku kvalitete.

Potrebno je napraviti opis posla kako bi bilo jasno $to zaposlenik mora raditi, njegove ovlasti i
odgovornosti te kome je neposredno odgovoran. Posao je skup zadataka koje neki zaposlenik

mora obaviti.

Da bi menadzer kvalitete mogao uspjesno djelovati, prijeko su potrebni odli¢ni unutarnji i

vanjski kanali komuniciranja. To su: e-posta, internet, intranet i ekstranet.

Broj hrvatskih organizacija koje su certificirane prema medunarodnom standardu ISO 9001 u
2011. godini je 2 117.> U usporedbi sa susjednom Slovenijom (1 658) i BiH-a (1 119)
Hrvatska je bolja, no kada u usporedbu uzmemo Madarsku (6 825), Njemacku (49 540),
Cesku (12 697) ili pak Austriju (4 138) vidimo da su hrvatske organizacije slabo usmjerene na
izvrsnost. Jedan od razloga moze biti 1 slaba orijentiranost hrvatskih poduzeéa na izvoz.
Pristupom Hrvatske u EU, ovi bi se podaci mogli u dogledno vrijeme promijeniti. Do sli¢nih
zakljucaka doslo se provedenim empirijskim istrazivanja o Poslovnoj izvrsnosti u Republici
Hrvatskoj autorice Samardzije. Istrazivanje je provedeno 2009. godine putem ankete. Glavni
zakljucci do kojih se doslo je da od 273 poduzeca pola ih se koncentrira na izvoz, dok pola
inozemna trziSta smatra alternativom. Samo 19 % poduzeéa je upoznato s konceptom
Poslovne izvrsnosti, a 9 % poduzeca je tek informativnho culo za koncept. Takoder,
istrazivanjem se doslo do rezultata da poduzeéa koja su certificirana po normi ISO

9001:2000(2009) 1 ISO 9004 imaju vise saznanja o poslovnoj izvrsnosti i EFQM modelu.

Vezano uz upravljanje potpunom kvalitetom odnosno na poslovnu izvrsnost jedino je tvrtka
Ericsson Nikola Tesla prepoznata po izvrsnosti, a CARnet je prema EFQM modelu predan

prema izvrsnosti.

2 zvor podataka 1SO Survey 2011., dostupno na http://www.iso.org/iso/home/standards/certification/iso-

survey.htm, (18.6.2013.)
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3.4.1. Primjenom TQM-a do izvrsnosti poduzeca Ericsson Nikola Tesla

U svom poslovanju Ericsson Nikola Tesla primjenjuje nacela cjelovitog upravljanja
kvalitetom (TQM). Kompanija tezi operativnoj/poslovnoj izvrsnosti u svakoj svojoj
aktivnosti §to podrazumijeva postizanje visoke profesionalne razine zrelosti organizacije i
sposobnost procesa koje primjenjuje. Takoder cilj prema kojem kompanija tezi je postizanje
visoke profesionalne razine poslovanja u koje se svi klju¢ni procesi optimalno primjenjuju i

poboljsavaju u svim organizacijskim cjelinama §to dovodi do zadovoljnijih kupaca.

Nacela TQM-a omogucavaju kompaniji stalna poboljSanja u kojima sudjeluju svi zaposlenici.
Kljuéni ¢imbenik, koji omogucava takav nacin rada, je integrirani sustav upravljanja. Taj
sustav upravljanja preduvjet je postizanja poslovne izvrsnosti koja rezultira poveéanim

zadovoljstvom kupaca kompanijskih proizvoda, rjeSenja i usluga.

Operativna odnosno poslovna izvrsnost kao funkcija vrlo je vaZna u realizaciji poslovne

strategije i ostvarivanja poslovnih ciljeva kompanije.

Godine 2003., kompanija Ericsson Nikola Tesla dobitnik je europskog certifikata za poslovnu

izvrsnost od European Fondation for Quality Management (EFQM).

U kompaniji Ericsson Nikola Tesla zadovoljstvo kupaca prepoznato je kao jedan od
najvaznijih faktora uspjeha. Svrha pracenja zadovoljstva kupaca je sakupljanje povratnih
informacija od kupaca o Ericssonovim performansama kao dobavljaca kako bi §to je moguce

bolje podigli razinu svojih proizvoda/usluga.

Na putu prema izvrsnosti kompanija jasno definira ciljeve za tekucu godinu, ali i1 dugorocne
strateske ciljeve. Svi su ciljevi jasno definirani, a informacije o njima dostupne su svim
zaposlenicima kroz kompanijsku karticu postignuéa (Business Score Card- BSC). Ciljevi se
pretvaraju u niz aktivnosti i programe kojima se definiraju unaprjedenja u poslovanju koja se

potom predocuju u kartici postignuéa u svrhu dosizanja poslovne izvrsnosti.

Uspjesnost se mjeri pomoc¢u vrijednosti kljuénih pokazatelja poslovanja koji se biljeze na

razini tromjesecja kako bi se tijekom godine pratila te po potrebi korigirala njihova dinamika.
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Vaznost zasto kompanija tezi poslovnoj izvrsnosti je ,.kako bi ostali u igri®, dakle u pitanju je
konkurentnost kompanije. U kompaniji su prepoznali da u danaSnjem turbulentnom
poslovnom okruzenju vrlo vazno posti¢i visoku razinu poslovne izvrsnosti kako bi odgovorili
na sve slozenije zahtjeve i sve veca ocekivanja od strane kupaca. Kako bi ostali ravnopravni u

utrci s konkurencijom stalno unapreduju i streme kvaliteti.

Slika 4: Model izvrsnosti primijenjen u kompaniji Ericsson Nikola Tesla

Planiranje

Strategijai ciljevi

Integrirani sustav
upravijanja

Izvor: http://www.infotrend.hr/clanak/2013/11/kljucni-test-poslovnosti,78,1030.html,
31.10.2013.

Kroz dugogodisnju primjenu modela izvrsnosti prikazanog na slici kompanija Ericsson
Nikola Tesla postigla je sljedece:

e Uvodenje upravljanja cjelovitom kvalitetom (TQM) pridonijelo je smanjivanje broja
zaposlenih zaduZenih za kvalitetu, te ve¢e ukljucivanje svih zaposlenika kompanije u
aktivnosti poboljSanja kvalitete proizvoda, usluga, procesa i poslovanja. Time se
postiglo vece zadovoljstvo svih zainteresiranih strana i uz znatno manje troskove.

e Sustavan i ozbiljan pristup neprekidnom poboljSanju poslovanja.
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Moguénost postizanja konsenzusa o dugoro¢nom usmjerenju kompanije kao i o
zadacama svakoga zaposlenika uskladenim s kompanijskim ciljevima.

Integriranje i zorno prikazivanje mnogih kompanijskih inicijativa, pristupa, modela i
alata koriStenjem odgovarajucih aspekata modela izvrsnosti.

Sustavno primjenjivanje snaznog dijagnostickog modela za otkrivanje jakih i slabih
strana kompanije.

Objektivno ocjenjivanje postignuca i usporedivanje s postignu¢ima drugih kompanija.
Usmyjeravanje resursa na akcije poboljSanja kvalitete.

Stvaranje atmosfere koja povecava motiviranost zaposlenika.

Povecan ugled nakon dobivanja certifikata ,,Prepoznat po izvrsnosti‘.

Klju¢ni faktori za postizanje konkurentske prednosti i kvalitete proizvoda u kompaniji

Ericsson Nikola Tesla bili su:

1999. godine uvodenjem poslovnog programa za podrsku cjelovitog poslovanja SAP
R3, omoguceno je transparentnije poslovanje i stalni nadzor i kontrola svih troskova.
U kriznim vremenima brza prilagodba, usredotocenost na manje pogodena trzista i
osvajanje istih.

Anketa o zadovoljstvu kupaca, visok stupanj zadovoljstva i stalna poboljsanja.
Neprestana ulaganja i inovativnost te kreativnost svih zaposlenika (tijekom 2007. i
2008. godine prijavljeno 307 inovacijskih prijedloga od strane zaposlenika kompanije,
njih 39 je implementirano, a prijavljeno je i nekoliko patentnih prijava).

Kontinuirana usredotofenost na: novcani tok, to jest priljev gotovinskih sredstava,
financiranje kupaca, upravljanje rizicima i posebno na optimiziranje troskova.
Stratesko usmjerenje kompanije na izvoz.

Drustveno odgovorno ponasanje u svim segmentima poslovanja.

Primjena ISO normi, nacela TQM-a te Six Sigme.
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4. KVALITETA I KONKURENTSKA PREDNOST U
PODUZETNISTVU I GOSPODARSTVU

Kvaliteta je postala strateski cilj i konkurentski prioritet u suvremenim uvjetima sve tezih
bitaka za zadrzavanje postojecih te osvajanja novih trzista. Zadovoljstvo potrosaca je tim vece
kad mu se visoka razina kvalitete osigura uz prihvatljive, konkurentne odnosno §to nize
cijene. Pri tome trebamo imati na umu troSkove odnosno postupak optimizacije izmedu

kvalitete i troSkova.

Kao §to je ve¢ receno, kupac odreduje Sto je kvaliteta proizvoda. Zato treba Sto objektivnije
prikupiti kupceve zahtjeve i ocekivanja u odnosu na proizvod. Postoje poduzeca koja smatraju
da rade to najbolje i ne ispituju potrebe kupaca. Tako ve¢ u samom pocetku zivotnog vijeka
proizvoda mogu nastati problemi u pogledu kvalitete to jest poduzece upadne u "zacarani
krug". Taj krug zapocCinje problemima kvalitete, pa preko dodatnih troskova za popravne
akcije, replaniranje rokova, vremenskog tjesnaca, stresa, povecanog rizika za pogresSna
odlucivanja, upadanje u improvizacije, prebrzih reakcija, dodatnih problema i nezadovoljstva

kupaca Sto sve rezultira slabom ili nikakvom profitabilnoscu.

4.1. Kvaliteta u funkciji povecanja konkurentnosti

,~Konkurentnost je igra koju igraju sudionici na trZiStu, oni koji razumiju pravila 1 dalje
sudjeluju, a oni koji ne znaju na koji se nacin zadrzati u igri ispadaju iz nje.“ (Stevenson

2004:38)

Konkurentnost neke drzave odreduje se da li je ona u stanju osigurati stabilan gospodarski
rast. Tijekom povijesti mijenjale su se teorije o tome koji su resursi najvazniji za gospodarski

rast.

Konkurentnost je strateSko pitanje svakog poduzeca i drzave. Postavlja se pitanje da li
kvaliteta utjeCe na konkurentnost nekog poduzec¢a odnosno gospodarstva.
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"Konkurentnost je sposobnost zemlje da u uvjetima globalizacije osigura odrzivi rast
produktivnosti, zaposlenosti i kvalitete Zivota. U same temelje konkurentnosti ugradeni su
obrazovanje, poduzetnicko okruzenje, kvaliteta poslovnoga sektora te infrastruktura i okolis.
Oni putem rasta produktivnosti, izvoza, efikasnosti ulaganja i uz troSkovnu efikasnost
omogucuju odrzivi rast. Mikroekonomska konkurentnost tj. trziSni uspjeh poduzeca od

kljucne je vaznosti za postizanje nacionalne konkurentnosti."

Konkurentnost na makro razini moze se mjeriti nizom pokazatelja kao Sto su BDP po glavi,

BDP po zaposlenome, stopa nezaposlenosti, FDI, prisutnost korupcije i drugi.

Svjetski ekonomski forum ima jedinstveni sustav mjerenja konkurentnosti drzava. Postoji niz
pokazatelja pomoéu kojih se izra¢unava indeks konkurentnosti rasta (GCI)* i indeks poslovne

konkurentnosti (BCI)™.

3 Definicija preuzeta od Nacionalog vije¢a za konkurentnost (2006.)

4 Global Competitiveness Index (GCI) — Globalni indeks o konkurentnosti Svjetskog ekonomskog foruma
(WEF). To je skup institucija, politika i faktora koji determiniraju razinu produktivnosti neke zemlje, stanje
javnih institucija i tehnickih uvjeta neke zemlje. GCI izvjesce sadrzi: GCI analizu (analizaukljucuje ¢imbenike
koji igraju znacajnu ulogu u stvaranju povoljne poduzetni¢ke klime u zemlji, avazni su za konkurentnost i
proizvodnju) te snage i slabosti svake zemlje (utvrduju se prioriteti kako bi se olak3ala provedba politicke
reforme). U Globalnom izvje$¢u za 2013. — 2014. ¢. sudjeluje 148 zemalja. IzvjeS¢e je dostupno na:

http://www.weforum.org/issues/competitiveness-0/gci2012-data-platform/, 24.10.2013.

> Business Competitiveness Index (BCI) — indeks poslovne konkurentnosti mjeri konkurentsku sposobnost
zemalja. BCI istrazuje podlogu o odrzivom nacionalnom blagostanju u srednjoro¢nom razdoblju, mjereno
razinom BDP-a per capita i kupovnom mo¢i. Naglasak je na prepoznavanju specifiénih podru¢ja koja se moraju
rijesiti kako bi BDP per capitau zemlji dostigao visu razinu u buduénosti. Vise o indeksuposlovne konkrentnosti

dostupno na: http://www3.weforum.org/docs/WEF_AnnualReport_2007-08.pdf, 24.10.2013.
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Tablica 2: Rang vodec¢ih zemalja prema indeksu konkurentnosti rasta i indeks poslovne

izvrsnosti 2012. — 2013.

ZEMLJA RANG GClI ZEMLJIA RANG BCI
Svicarska 1 SAD 1
Singapur 2 Finska 2
Finska 3 Njemacka 3
Svedska 4 Danska 4
Nizozemska 5 Singapur 5
Njemacka 6 Velika Britanija 6
SAD 7 Svicarska 7
Velika Britanija 8 Japan 8
Hong Kong SAR 9 Nizozemska 9
Japan 10 Austrija 10

Izvor : vlastita izrada prema podacima WEF Global Competitiveness Report 2012.-2013.

Rezultati istrazivanja temelje se na javno dostupnim statistickim pokazateljima za 2011. 1
2012. godinu te na perceptivnim podacima dobivenim kroz istrazivanje misljenja
rukovoditelja tvrtki. Metodologija Svjetskog ekonomskog foruma temelji se na analizi 12
stupova (faktora) konkurentnosti, a to su: institucije, infrastruktura, makroekonomsko
okruzenje, zdravlje i osnovno obrazovanje, visoko obrazovanje, efikasnost trziSta rada,
efikasnost trzista roba, tehnolosku spremnost, financijsko trziste, veli¢inu trzista, poslovnu

sofisticiranost i inovativnost.

Najkonkurentnija zemlja svijeta je Svicarska, a slijedi je Singapur, Finska, Svedska,

Nizozemska, Njemacka, SAD.

Prema rangu indeksa konkurentnosti rasta za 2012.-2013. godinu, Hrvatska se nalazi na 81.
mjestu te je pala za 5 mjesta na rang ljestvici u odnosu na 2011. — 2012. godinu kada se
nalazila na 76. mjestu od ukupno 144 zemlje svijeta. Slovenija se nalazi na 56. mjestu,

Madarska na 60. mjestu, BiH-a nalazi na 88. mjestu dok je Srbija daleko najloSije rangirana
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susjedna nam zemlja te se nalazi na 95. mjestu. Od Hrvatske, po prvi put je bila bolja

Makedonija na 80. mjestu.

Prema najnovijem Izvjes¢u'® o globalnoj konkurentnosti 2013. — 2014. zabiljezeno je lagano
poboljsanje pozicije Hrvatske. Hrvatska se nalazi na 75. mjestu od ukupno 148 zemalja
svijeta. Najveci problem je i dalje neu¢inkovita birokracija, politicka nestabilnost, korupcija te
porezi. Doprinos pomaku na ljestvici svakako je pristupanje Hrvatske EU, ali potrebne su i
dalje intenzivne reforme kako u poslovnom okruzenju i javnom sektoru tako i u sektoru
privatnog poduzetniStva koje ¢e pridonijeti kvaliteti cijelog gospodarstva te kvaliteti Zivota
gradana. Takvim promjenama Hrvatska moze narednih godina posti¢i bolju poziciju na rang

ljestvici globalne konkurentnosti.

U sljedecoj tablici prikazane su vodece zemlje po broju ISO 9001 certifikata.

Tablica 3: Top 10 zemlja s najvise ISO 9001 certifikata u 2011. godini (u tis.)
Top 10 zemlja s najvise ISO 9001 certifikata u 2011.

1 KINA 328.213
2 ITALIJA 171.947
3 JAPAN 56.912
4 SPANJOLSKA 53.057
5 NJEMACKA 49.540
6 VELIKA BRITANIJA 43.564
7 INDIJA 29.574
8 FRANCUSKA 29.215
9 BRAZIL 28.325
10 REPUBLIKA KOREA 27.284

Izvor: I1SO 9001 SURVEY, http://www.iso.org/iso/home/standards/certification/iso-

survey.htm, 20.8.2013.

Usporedbom podataka iz tablice 2 i tablice 3 vidi se da su zemlje s najve¢im indeksom

konkurentnosti ujedno i zemlje s vode¢im brojem certifikata ISO 9001, S§to potvrduje

18 Jzvjedée je dostupno na http://www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitivenessReport_2013-14.pdf,
24.10.2013.
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¢injenicu da je danas kvaliteta vazan ¢imbenik konkurentnosti na svjetskom trzistu. Prema
Globalnom izvjes¢u o konkurentnosti, kako bi cijelo gospodarstvo bilo konkurentno i na
samom vrhu ranga vazna kvaliteta svih 12 stupova konkurentnosti. Svicarska je odli¢an

primjer koji bi trebalo slijediti.

Tablica 4: Broj certificiranih tvrtki u Hrvatskoj prema godini

Godina Broj certifikata Broj certifikata  Broj certifikata Broj certifikata Broj
1SO 9001 1SO 14001 BS 7799-2/ISO OHSAS 18001  certifikata
27001 1SO
22000/HAC
CP
2001. 325 17 = 1 =
2002. 474 31 = 4 1
20083. 668 51 = 8 8
2004. 963 84 - 12 24
2005. 1287 124 2 17 98
2006. 1608 181 1 31 232
2007. 2078 265 4 38 377
2008. 9313 343 9 45 466
2009. 567 469 20 67 587
2010. 2861 591 26 95 671
2011. 2117 488 32 = 105
Izvor: ISO Survey Hrvatska, http://www.kvaliteta.net/HR%20Survey.htm,

http://www.hdkvaliteta.hr/file/document/documentFile/hr-survey-2010.pdf, 15.8.2013.

Iz tablice se vidi da se svake godine povecava broj izdanih certifikata u Hrvatskoj, Sto bi
trebalo utjecati na bolju konkurentnost poduzeca, a time i cijelog gospodarstva. Hrvatska

zadnjih godina zauzima sve lo§iji rang na ljestvici konkurentnosti prema GCI indeksu, stoga
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su potrebne brojne promjene na makrorazini za poveéanje konkurentnosti. Cinjenica da se
broj ISO certifikata u Hrvatskoj ne povecava kao u drugim, konkurentnijim gospodarstvima,
moze se konstatirati da kvaliteta ima utjecaj na konkurentnost na mikro i makro razini.
Premda je kvaliteta jedan maniji, ali treba istaknuti znacajan dio koji moze pomoci u boljem

plasmanu hrvatskih poduzeca na inozemnim trzistima ¢ime bi se 1 povecao 1zvoz.

Kako bi poduzeée postiglo konkurentsku prednost, ono mora prepoznati kvalitetu koja je
zanimljiva potro$a¢ima na ciljnom trziStu. ViSe razliCitih dimenzija odnosno znacajki

kvalitete proizvoda pridonose kvaliteti kako ju percipira potroSac.

Tri su osnovne skupine znacajke kvalitete (Skoko, 2000:30):
e znacajke koje odreduju funkcionalnost proizvoda;
e znacajke koje odreduju pouzdanost i trajnost proizvoda;

e znacajke koje ¢ine hedonistic¢ki dodatak proizvodu.

Vrste kvalitete odnosno dimenzije za postizanje konkurentnosti (Skoko, 2000:31-35):

1. PERFORMANSE - odnose se na primarna tehnicka svojstva proizvoda. Kod ove
dimenzije kvalitete ukljucuju se mjerljive karakteristike.

2. POSEBNE KARAKTERISTIKE KVALITETE — su sekundarne funkcijske znacajke
te su one karakteristike proizvoda koje ¢ine dopunu temeljnim funkcijama. Kod
posebnih karakteristika proizvoda bitno je $to su one u vecoj mjeri objektivno
mjerljive. Poduzeca koja Zele biti konkurentna danas 1 u buduénosti moraju se okrenuti
ekonomiji opsega umjesto ekonomije obujma.

3. POUZDANOST - odrzava vjerojatnost da ¢e proizvod u specificiranom razdoblju
zadovoljavajuce funkcionirati pod odredenim operativnim uvjetima. Pouzdanost
postaje u suvremenim uvjetima poslovanja sve vaznija dimenzija kvalitete u
konkurentskim bitkama za potrosace.

4. KONFORMNOST KVALITETE - je dimenzija kvalitete koja pokazuje do kojeg
stupnja proizvod zadovoljava utvrdene standarde i specifikacije.

5. TRAJINOST - je mjerilo korisnog vijeka trajanja proizvoda koja ima kako tehnicke,
tako i ekonomske dimenzije. S tehnicke strane, trajnost proizvoda moze se definirati
vremenom njegova trajanja prije nego li definitivno prestane funkcionirati.

Ekonomski, trajnost proizvoda mjeri se vremenom trajanja do momenta zamjene koja
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se preferira umjesto sve ucestalijih popravaka. Trajnost i pouzdanost su usko povezane
dimenzije kvalitete.

6. USLUGE NAKON PRODAJE - je dimenzija kvalitete koja se odnosi na usluznost
obavljanja popravaka, a obuhvaca brzinu, ljubaznost, sposobnost i lako¢u obavljanja
popravaka. Ako poduzece ne nudi efikasnu zamjenu ili popravak nekih dijelova to ¢e
znatno utjecati na konacnu ocjenu kod potrosaca.

7. ESTETICNOST — je po svom karakteru najvise subjektivna. Poduzeéa moraju
pronalaziti niSe pojedinih skupina potroSaca, jer nije moguce tom dimenzijom
kvalitete zadovoljiti sve potrosace.

8. PRIZNATA KVALITETA — na temelju ugleda, jer potrosaci nemaju uvijek potpuno
informaciju o svojstvima kvalitete proizvoda. Njezin utjecaj proizlazi iz analogije
kvalitete prema kojoj je kvaliteta proizvoda danas sli¢na onoj od ,,juc¢er* 0dnosno nova

linija proizvoda je sli¢na onoj koja je ugradena u ve¢ postojece proizvode.

Pomocu nekih od navedenih dimenzija kvalitete poduzece moze ste¢i konkurentsku prednost.

4.2. Ciklus nastajanja kvalitete proizvoda kao strateskKi cilj i ¢initelj

konkurentnosti poduzeca

Vec je reCeno da svaka osoba definira razinu kvalitete u skladu s time koliko dobro neki
proizvod zadovoljava njezine potrebe. Zbog toga je ocjena korisnosti za uporabu relativan

pojam. Proces nastajanja kvalitete proizvoda zapocinje s identifikacijom Zelja 1 potreba.

U tom je smislu kvalitetu potrebno promatrati kao tehnicki izraz korisnosti proizvoda, pa je
prema tome kvaliteta skup tehnickih sadrzaja koji ¢ine korisnost dobra ili usluge u potrosnji.
Takvi se sadrzaji moraju ponajprije konkretizirati u obliku standarda i specifikacija Kkoji
moraju odrzavati razinu zelja 1 potreba potrosaca. Nakon toga slijedi proces izrade proizvoda,

pri ¢emu je bitna zadaca kvalitete da varijacije 1 odstupanja od specifikacija budu $to manja.

Proces transformacije zelja i potreba potrosaca u konkretni proizvod nazivamo ciklusom

kvalitete.
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Dugo je vremena u proizvodnji prevladavao pristup kvantiteti odnosno pristup obujma.
Kvaliteta je stoga bila u drugom planu, zanemarivana $to nije ni danas rijetko. Kvaliteta se
provjeravala prekasno, tek na kraju proizvodnog procesa kada je proizvod ve¢ bio gotov.

Krivnja za loSe proizvode svaljivala se na kontrolore odnosno na odjel za kvalitetu.

Nakon toga postepeno se napusta inspekcija nedostataka te se sve viSe pocinju otkrivati
nedostaci kvalitete tijekom proizvodnog procesa. Osnovno polaziste je da se proizvodi
izraduju za potrosace, pa stoga znacajke odnosno svojstva kvalitete trebaju biti u skladu s
potrebama, Zeljama 1 prohtjevima potroSaca vodeci raCuna da moraju izvrSavati svoju ulogu
pouzdano i ekonomicno tijekom uporabe. Ovakvim pristupom dolazi se do koncepta totalne to

jest potpune kontrole kvalitete.

Izvrsne organizacije polaze uvijek od zahtjeva i ocekivanja kupaca. One znaju da je
zadrzavanje postojecih kupaca daleko jeftinije nego li stjecanje novih. Zbog toga pomno prate
zadovoljstvo sadasnjih, ali 1 bivsih kupaca 1 prate potencijalne kupce 1 njihove zelje i1 potrebe.
Takav pristup moze poduzece dovesti u takozvani produktivni krug. U njemu je analiza
potreba 1 ocekivanja kupaca polaziSta, a zatim slijede: ucinkovita obrada narudzbi, dobra
meduorganizacijska komunikacija, primjena pristupa internog kupca, procesna organizacija,
manje popravljanja - vise preventive, manje pogreSaka, mirniji ritam rada, pa opet manje
pogreSaka 1 viSe vremena za poboljSanje Sto sve u konacnici rezultira povecanom

produktivnoscu.

Nase tvrtke 1 na domacem trziStu nailaze na vrlo snaZznu 1 organiziranu inozemnu
konkurenciju. One moraju znacajno povecati konkurentnost svojih proizvoda odnosno trebaju
Sto prije do¢i u stabilan i produktivan krug. To znaci:
* potrebu objektivnog saznanja o tome Sto kupci na odabranim segmentima trziSta
ocekuju u pogledu kvalitete proizvoda,

» razvoja konkurentskih proizvoda i strategija njihova plasmana.

Prilikom postizanja poslovne izvrsnosti poduze¢a moraju barem:
* brzo prilagodavati poslovanje promjenama, npr. putem procesa vrijeme do kupca i
vrijeme s kupcem,

* brzo razvijati sve konkurentnije proizvode procesom vrijeme do trzista,
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smanjivanje svih oblika troskova,
stalno razvijati kompetencije zaposlenika,

sustavno stvarati i upravljati znanjem.

Strategije za konkurentnost:

Nudenje najbolje cijene i drugih uvjeta kupnje proizvoda za jednaku kvalitetu kao Sto
nudi konkurencija, i to na cijelom trzistu ili samo na nekim odabranim segmentima.
Razlicitosti ili posebnosti za neke znacajke kvalitete proizvoda u odnosu na proizvode
konkurencije na cijelom trzistu ili samo na odabranim segmentima.

Orijentacija na samo neke segmente trziSta, odnosno pronalazenje niSa na trziStu za
koje nisu zainteresirane velike tvrtke, i to orijentacija u smislu najbolje cijene ili

razli¢itosti.

Iznad prosje¢nu profitabilnost u svojoj gospodarski grani ostvaruju one organizacije koje na

dugi rok uspijevaju odrzati konkurentsku prednost.

Svaka organizacija bez obzira na primjenjivanu strategiju mora naci u¢inkovite odgovore na

pet sila konkurentnosti:

opasnost od ulaska nove konkurencije;

suparniStvo na trziStu medu postoje¢im organizacijama;

opasnost od supstituta (prelasku kupaca na zamjenske proizvode ukoliko isti zadobiju
njihovu preferenciju izbora);

pregovaracka moc¢ dobavljaca;

pregovaracka mo¢ kupaca.

Kako do pravog proizvoda?

Sukladno odabranoj strategiji, pravi proizvod je uvijek bio osnovni preduvjet za ulazak na

trziSte. Takav proizvod zadovoljava sve zahtjeve 1 o¢ekivanja svih zainteresiranih strana. To

je moguce posti¢i ako zahtjevi i o¢ekivanja kupaca potpuno prozimaju sve funkcije tvrtke, a

to znaci da kvaliteta mora biti sustavno ugradena u svaki proizvod u svim procesima.
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Najpoznatiji alat za sustavni prijenos glasa kupaca u svaku funkciju i aktivnost nazivamo

prozimanje funkcijom kvalitete (QFD - Quality Function Deloyment).

"QFD predstavlja strukturirani pristup utvrdivanja potreba i zahtjeva svih zainteresiranih
strana 1 njihova prevodenja u specificne planove za ostvarivanje proizvoda koji moze potpuno

zadovoljiti te potrebe i zahtjeve." (Osli¢, 2008:125)

Glas kupaca mozemo prepoznati putem izravnih rasprava i intervjuima, -ciljanim
istrazivanjem, proucavanjem specifikacija kupaca, promatranjem stanja na trziStu, obradom
podataka iz jamstvenog razdoblja, analizom povratnih informacija o koristenju proizvoda itd.
Objektivno steCeno razumijevanje potreba kupaca sumirano prikazujemo matricama
planiranja proizvoda ili ku¢icom kvalitete. Ovdje treba postaviti pitanja STO treba ¢initi i

KAKO to ostvariti od planiranja proizvoda pa sve do servisa.

QFD zapocinje planiranjem proizvoda te nastavlja dizajnom proizvoda i procesa. Nakon toga
slijede operativne akcije kontrole procesa, kontrole kvalitete proizvoda, ispitivanje proizvoda,
odrzavanje opreme i izobrazba. QFD zahtjeva jaku disciplinu u timovima i naj¢esce nije lako
zapoceti s primjenom. Za lakSu primjenu trebamo (Osli¢, 2008:125):

» Osigurati predanost menadzmenta za QFD.

* Uspostaviti jasne ciljeve (SMART) 1 opseg primjene. Ne zapoceti s velikim i

opseznim projektima.

* Imenovati u timove zaposlenike iz viSe funkcija, razraditi terminski plan.

« Organizirati izobrazbu putem konkretnih primjera iz praske i uz pomo¢ savjetnika.

» Prikupiti, ako je potrebno, dodatne zahtjeve i ocekivanja kupaca. Ne smije se odmah

teziti k perfekciji i treba biti ustrajan.

QFD je vrlo koristan pristup komuniciranju, planiranju i odlu¢ivanju u razvojnim timovima, i
nikako ga ne treba smatrati dodatnim optere¢enjem. Kod mnogih proizvoda cesto su ucinjeni
propusti te su takvi proizvodi stvorili gubitke jer nisu ispunili sve zahtjeve i o¢ekivanja od

zainteresiranih strana.
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4.3. Postizanje konkurentskih prednosti putem cijena proizvoda

Za vecinu kupaca, najvaznija je cijena. Cijena je ta koja privlaci kupca nekom proizvodu ili
usluzi. Ako je cijena nekog proizvoda/usluge izvan kupcevih moguénosti, vjerojatno ne ¢e niti
razmatrati moguénosti njegove kupnje bez obzira na kvalitetu. Cesto kupci smatraju da
proizvodi s viSim cijenama su 1 visoko kvalitetni, medutim to nekad moze biti trik koji je
usmjeren na postizanje veceg profita dobavljaca. Cijena ovisi o odnosu ponude i potraznje,
mjestu prodaje, koli¢ini, uklju¢enim poslije-prodajnim pogodnostima te drugim ¢imbenicima.
Cijena proizvoda ili usluge nije inherentno svojstvo proizvoda ili usluge te ne predstavlja

pouzdano mjerilo kvalitete.

Osobni zahtjevi prema odredenom proizvodu ili usluzi mogu utjecati na razli¢ita misljenja 0
kvaliteti proizvoda ili usluge. Stoga ako neki proizvod ili usluga premasuju kupceva
ocekivanja, oni ¢e re¢i da proizvod/usluga ima visoku kvalitetu, suprotno kada je puno ispod
oc¢ekivanja. No, treba naglasiti da su ove mjere subjektivne. Neki proizvod ili usluga ne mora
imati greSku da se njega proglasi nekvalitetnim, ve¢ je dovoljno da nema svojstvo koje kupac

od njega ocekuje.

Nekvaliteta se u nekom poslovnom sustavu moze odrzavati kroz manje ili viSe izravno
mjerljive troskove poput: popravaka, zastoja, reklamacija, praznih hodova, izgubljeni kupci,

neosvojeni kupci, loSe radno okruzje itd.
Cilj upravljanja kvalitetom je smanjiti nekvalitetu kroz povecéanje djelotvornosti i

ucinkovitosti poslovnih procesa. Kvaliteta ima svoju cijenu koja se takoder odrzava u

troSkovima edukacija, treninga, dodatnog rada, opreme, prostora itd.
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4.4. Utjecaj troSkova kvalitete na poslovanje i konkurentnost

poduzeca

Troskovi kvalitete su troskovi ucinjeni da bi se postigla odredena kvaliteta i dio su ukupnih
troSkova. Mozemo ih definirati kao troSkove uzrokovane aktivnostima koje se odnose na

sprecavanje pogreSaka, plansko ispitivanje kvalitete te interno i eksterno utvrdene pogreske.

Kada gledamo sa stajaliSta konkurentnosti takoder su vazni zbog opravdanosti troskova
nastalih tijekom ostvarivanja op¢ih 1 posebnih menadzerskih ciljeva. Vazne informacije za
menadzment su koliki troskovi trebaju biti, koji troSkovi nisu nuzni, koji su troskovi nuzni,

koji su optimalni troSkovi za nesmetano poslovanje. Zbog toga ih je vazno pratiti i mjeriti.

Philip Crosby je u knjizi ,, Kvaliteta je besplatna® naveo da ako se uspiju ukloniti greske i
postigne nulta razina defekata, ne samo da ¢e se smanjiti troSkovi kvalitete ve¢ ¢e se kroz

povecano zadovoljstvo kupaca, ostvariti povoljan utjecaj na povecanje prihoda.

Troskovi kvalitete s trosSkovima nekvalitete, smanjuju dobit. Kvaliteta utjee na povecanje
dobiti. Funkcijska zavisnost konaéne dobiti od troSkova kvalitete i nekvalitete moZze se

utvrditi formulom:

D=p—(Tk+Tn)
gdje je:

D — konacna dobit

p — profit bez odbijenih troskova kvalitete 1 nekvalitete
Tk — trosak kvalitete

Ty — trosak nekvalitete

Tko — optimalni trosak kvalitete
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.. . .. 17 - .. .. v . v . . .. . .. .
»Minimalizacija™' i optimizacija troSkova kvalitete znac¢i istodobno i minimalizaciju svih
gubitaka organizacije, te poboljSanje i optimizaciju kvalitete, proizvoda, procesa i sustava, ma

gdje se oni nalazili i ma u kojem stanju do tog trenutka bili.* Genichi Taguchi
Optimalizacija troSkova kvalitete je proces uravnotezenja koli¢ine utroska resursa Koji

osiguravaju postizanje razine kvalitete koja znaci ispunjenje zahtjeva kupca, a moze se

tumaciti kao: maksimalizacija razine kvalitete uz minimalizaciju ukupnih troskova kvalitete.

Slika 5: Optimiranje troskova kvalitete

Troskovi Troskovi zbog (ne)kvalitete
.......... Troskovi za kvalitetu
A — Ukupni troSkovi kvalitete
)
)
|
)
I
]
1
1
)
]
)
I
1
]
L}
1
)
]
1
]
b el RN
Woenssesssnaioniansnssst” ! —
' i 1 ]
] |} ]
1 1 1
] 1 )
- 4 - » Kvaliteta
Tocka minimalne Tocka Tocka maksimalne
razine kvalitete optimuma razine kvalitete

Izvor: http://bib.irb.hr/datoteka/497130.Trokovi kvalitete.pdf, 24.10.2013.

Tocka minimalne razine kvalitete do toCke optimuma predstavlja podrucje obveznog
poboljsanja kvalitete. Od to¢ke optimuma do toCke maksimalne razine kvalitete predstavlja
podrucje nepotrebnog forsiranja poboljSanja. Iznad krivulje ukupnih troskova nalazi se
neutralno podrucje. Krivulja troSkova za kvalitetu raste kako raste kvaliteta, dok krivulja

troskova zbog (ne) kvalitete opada s porastom kvalitete.

" Vise o minimalizaciji i optimalizaciji dostupno je na: http://bib.irb.hr/datoteka/497130.Trokovi_kvalitete.pdf,
24.10.2013.
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Tablica 5: Osnovna podjela troskova kvalitete

Vrste troskova kvalitete

Karakteristike troskova

Primjeri troskova

Troskovi

preventive

Troskovi koji nastaju zbog
aktivnosti kojima se sprjecavaju
odstupanja od utvrdene
specifikacije kvalitete procesa i
ucinka.

Spadaju u troskove za kvalitetu.

planiranje kvalitete,
projektiranje unapredenja
kvalitete,

dizajn poboljsanog
proizvoda i/ili procesa,
troskovi provodenja
programa za kvalitetu.

Troskovi ispitivanja

Nastaju pri mjerenju, procjeni i
nadzoru procesa i u¢inaka da bi se

testiranjem nabavljenog
materijala,

inspekcijom tijekom
proizvodnog procesa,

(ocjene) osigurala uskladenost sa umjeravanjem i testiranjem
standardima (specifikacijama) opreme rabljene u procesu
kvalitete. proizvodnje (ili pruzanja
Spadaju u troSkove za kvalitetu. usluge),

testiranjem konacnog
proizvoda ili usluga.
troskovi otpadaka (Skart),

Tr0§k0Vi Proizlaze iz aktivnosti kOje troskovi popravaka, dorada’

interno uocenih odstupaju od specificirane troskovi ponovljene
kvalitete, a njihova je posljedica inspekecije ili testiranja,

nedostataka

uocena prije isporuke ucinka.

snizenje cijene.

Troskovi eksterno
uocenih

nedostataka

To su oni koji nastaju kao
posljedica isporuke neadekvatnog
proizvoda ili usluge kupcu.

To su troskovi nedostataka na
proizvodu ili usluzi koje kupac
reklamira.

Ovi troskovi spadaju u troskove
odstupanja od kvalitete.

troskova pruzanja
ponovljene ili dodatne
usluge,

troskova zamjene
proizvoda,

troskova koji proizlaze iz
dane garancije,

troskovi kompenzacije
nedostataka nastalih na
isporu¢enom proizvodu,
odstete.

Izvor: vlastita izrada prema (Drljaca, 2003:5-8)

U tablici su navedeni osnovni troskovi kvalitete koje je potrebno pratiti kako bi se njima lakse

upravljalo, a za to su nam potrebni mjerljivi, broj¢ani i financijski pokazatelji da poduzece

moze postaviti ciljeve, da se utvrdi jaz izmedu Zeljenog 1 stvarnog stanja, zbog pracenja

tendencije te da se mogu donositi odluke.
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Troskovi kvalitete kao dio ukupnih troSkova imaju sljedece opée karakteristike (Drljaca,
2003:5):

e dio su strukture ukupnih troskova;

e sadrzani su u raznim vrstama troSkova;

e nastaju na raznim mjestima troska;

e sadrzani su u kalkulacijama.

Identificiranje i mjerenje troskova loSe kvalitete provodi se zbog tri razloga (Lazibat,
2005:152-158):

1. kvantifikacije veli¢ine problema vezanog za kvalitetu;
2. da se opravda pokusaj poboljsanja situacije;

3. vodenje procesa poboljsanja i pra¢enje eventualnog poboljsanja.

Troskovi kvalitete mogu biti sadrzani u raznim drugim vrstama troskova poput troskova za
odrZavanje, troSkovima proizvodnje, troSkovima prodaje, troSkovima nabave itd. Oni ulaze u

cijenu proizvoda ili usluga bez obzira gdje nastaju.

Stoga evidencija tro§kova zapoc€inje u financijskom racunovodstvu te se nakon identifikacije
oni razdvajaju od ostalih troskova i kategoriziraju. Tek nakon toga se moze pristupiti obradi
podataka putem analize i izradi izvjeStaja za potrebe menadZera to jest prema zahtjevima

internih korisnika.

Kako bi poduzece ostvarilo zaradu, prodajna cijena mora biti veca od cijene koStanja (ostali

troskovi u kojima su uracunati troSkovi kvalitete).

S druge strane imamo posebne karakteristike troskova kvalitete koje su svojstvene samo
njima. To mogu biti sljedece karakteristike (Drljaca, 2003:7):
e Mogu se javiti u svim prirodnim vrstama troSkova u okviru razli¢itih poslovnih
procesa (nabave, proizvodnje, obrazovanja, odrzavanja) i mogu imati karakter fiksnih 1
varijabilnih troskova.

e Mogu nastati na svakom radnom mjestu, procesu ili aktivnosti.

52



e Cesto su prekriveni u drugim troskovima te ih je potrebno prepoznati, izdvojiti i
evidentirati.

e U klasi¢nim kalkulacijama nisu prikazani kao posebna stavka.

e U pravilu su nepoznati, kao i njihova struktura.

e Cine potencijalnu neiskoristenu pri¢uvu koja se moZe usmjeriti u profitabilne
financijske aktivnosti.

e Stupanj njihova prepoznavanja je zapravo mjerilo za svjesnost o kvaliteti.

e Mogu biti znac¢ajni pokazatelj kvalitete.

e Mogu imati kumulirajuéi ucinak.

e Imaju karakter direktnih troSkova.

Zbog toga je vrlo vazno poznavati sve te karakteristike troskova kvalitete, kako poduzece ne
bi postalo insolventno ili se zaduzivalo te u krajnjoj mjeri dovelo do stecaja i likvidacije.
Dobrim poznavanjem i pra¢enjem troskova kvalitete mogu se posti¢i znatne ustede, poboljsati
kvaliteta Sto sve dovodi do poveéanja profita, zadovoljnijih kupaca/korisnika te u konacnici

do postizanja konkurentskih prednosti.

4.4.1. Pracenje troSkova kvalitete

Potrebno je stvoriti preduvjete da se svi troSkovi kvalitete mogu najprije identificirati i
kvantificirati kako bi sustav troSkova kvalitete mogao funkcionirati. To je moguée kontrolom

odnosno nadzorom sustava kvalitete.

Racunovodstvo troSkova ima vaznu ulogu u upravljanju kvalitetom. Prema tome, vrlo je
vazno pratiti troSkove kvalitete jer upravljanje kvalitetom moze biti olakSano kad menadzeri
imaju detaljno 1 precizno prikazane troskove kvalitete u izvjeStajima koje pruza

racunovodstvo troskova.
Nadzor kvalitete proizvoda 1 proizvodaca dijeli se na unutarnji 1 vanjski. Unutarnju kontrolu

kvalitete vr$i sam proizvoda¢ dok vanjsku kontrolu vr$i njegovo cjelokupno vanjsko

okruzenje odnosno kupac (korisnik), trziste i drustvo (drzava).
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Ova podjela je stara te se uglavnom odnosi na najrazvijenije zemlje svijeta. Treba napomenuti
da se i kod najrazvijenijih zemalja danas susrecu pojedini oblici unutarnje kontrole kvalitete

koji su povijesno ve¢ odavno zastarjeli i zaostali.

Na razini pogona ili proizvodnje pojavljuje se poseban odjel koji ima samo jednu zadacu, a to
je provodenje unutarnje kontrole. Odjelom rukovodi posebno $kolovan poslovoda odnosno

glavni kontrolor.

Direktna ili aktivna vanjska kontrola kvalitete podrazumijeva svjesno nametnute propise i
zakone kojima drustvo odnosno drzava/e odreduju minimalnu potrebnu kvalitetu i istodobno
stvara vlastitu zastitu od nekvalitete. U ovu vrstu kontrole ubrajamo stalne informacije od
korisnika o kvaliteti proizvoda, norme i drugi propisi koji se odnose na proizvod te
proizvodnju, norme i zakonski propisi koji se odnose na organizaciju tvrtke, direktna i
indirektna kontrola rada tvrtke, dobavljaca i partnera, zahtjevi za podizanjem kvalitete,
zahtjevi za povlacenjem proizvoda s trzista, zahtjevi za nadoknadom Stete korisniku, direktni

sudski postupci i zabrane sve do zatvaranja tvrtke.

4.4.2. Analiza odnosa racunovodstva troskova kvalitete i upravljanje kvalitetom u

hrvatskim poduzec¢ima

U ovom poglavlju ¢e se iznijeti rezultati istrazivanja (Rogosi¢, 2009) da li vodenje
racunovodstva troska kvalitete utjece na poslovni rezultat. Istrazivanje je provedeno metodom
anketiranja. Uzorak se sastojao od 125 trgovackih drustava s certifikatom ISO 9001:2000
(zagovara procesni pristup pri razvoju, primjeni i poboljSanju ucinkovitosti sustava

upravljanja kvalitetom i povecanje zadovoljstva kupaca).

Od ukupno 125 trgovackih drustava, anketu je ispunilo 41 trgovacko druStvo te je stopa
povrata upitnika 33%. Prikupljeni podaci obradeni su pomocu racunalnog ekonometrijskog

programa SPSS 13.0.

U istrazivanju kljuéna pitanja su bila da li raunovodstvene informacije o troskovima kvalitete

utjeu na smanjenje proizvodnje ucinaka s nedostatkom, da li se troSkovi odstupanja od
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kvalitete smanjuju ako postoji program upravljanja kvalitetom te da li se u poduze¢ima koja

evidentiraju troskove kvalitete smanjuju ukupni troskovi kvalitete 1 povecava prihod.

Na pitanje o postojanju evidencije troskova kvalitete odgovorilo je pozitivno 83%. Ujedno,
navedeni ispitanici su se izjasnili da uvodenjem sustava upravljanja kvalitetom ostvaruju
manje proizvoda s nedostatkom u odnosu na ona poduzec¢a koja ne rade evidenciju troskova

kvalitete.

Grafikon 1: Smanjenje proizvodnje proizvoda nedostatne kvalitete

Grafikon ostvarenog smanjenja proizvodnje
proizvoda nedostatne kvalitete

B Znacajno smanjenje proizvoda s
nedostatkom

Nije uoceno znacajno smanjenje
proizvoda s nedostatkom

Izvor: vlastita izrada prema istrazivanju Rogosi¢, A. (2009:123)

77% hrvatskih drustava koji imaju program upravljanja kvalitetom te provode evidenciju o
troSkovima kvalitete, zamjecuju smanjenje otpadaka u svom poslovanju. Prema
McNemarovom neparametarskom testu koji je proveden uz signifikantnost od 0,001 i razinu
povjerenja od 99%, dolazi se do zaklju€ka da raCunovodstvene informacije o troSkovima

kvalitete utjeCu na smanjenje proizvodnje ucinaka s nedostatkom.

Usporedbom prvog (godina pocetnog razdoblja je razliCita kod anketiranih drustava) i
posljednjeg promatranog razdoblja ( je 2006. godina) udio troskova odstupanja od kvalitete u

ukupnim troSkovima poslovanja s vremenom, u druStvima koja upravljaju kvalitetom dolazi
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do smanjenja te vrste troSkova. Utvrdeno je smanjenje troskova kvalitete kod 70% poduzeca

koja imaju implementirano sustavno pracenje troSkova kvalitete u svojem racunovodstvu.

Evidencija troskova kvalitete je preduvjet za upravljanje i izvjeStavanje ovom kategorijom
troSka $to u konacnici ima za rezultat povecanje ekonomskih koristi realiziranih kao poslovni

prihodi.

Dakle, moze se zakljuciti da vodenje evidencije o troSkovima kvalitete je od velike vaznosti
za poduzeca jer donosi viSestruke koristi. Istrazivanjem se doSlo do statisticki potvrdenog
zakljucka da postoji povezanost evidencije trosSkova kvalitete i povecanja prihoda. Povecanje
prihoda je rezultat usmjerenosti na zadovoljenje kupcevih Zelja i potreba §to ¢esto dovodi do

povecanja trziSnog udjela i postizanje konkurentskih prednosti.

4.5. Utjecaj kvalitete na proizvodnost i profit poduzeca

Temeljni cilj svakog poduzeca je povecanje konkurentnosti i produktivnosti. Danas jo$ uvijek
postoje gledista da izmedu kvalitete i1 proizvodnosti postoje suprotnosti. To je situacija kada
se uc¢inak promatra na temelju fizicke koli¢ine proizvoda, a kvaliteta je u drugom planu. U
marketin§kom konceptu poslovanja kao outputi vrijede samo prodani proizvodi primjerene
kvalitete. Prema tom konceptu, proizvodi koji ne mogu biti prodani zato S$to nemaju

potroSacku vrijednost ili su nepoznati ili nesigurni i sli€no su zapravo neproizvodni outputi.

U suvremenim uvjetima ekonomski je vazan onaj pokazatelj proizvodnosti koji odrzava
stupanj do kojega proizvod kao kvalitetan output osigurava zadovoljstvo potrosaa i tomu
primjeren pozitivan utjecaj na prodanost proizvoda. Proizvodnost je danas usmjerena na input

— output efikasnost. U cjelini obuhvaca organizacije poduzeéa odnosno totalnu proizvodnost.

Poduzece ostvaruje profit kada su prihodi veci od rashoda odnosno troskova. Do promjene
profita moze dovesti bilo koji od sljede¢ih ¢imbenika: prodajne cijene, koli¢ina izradenih 1
prodanih proizvoda, jedini¢nih troSkova resursa, koli¢ine resursa utroSenih po jedinici

outputa. Kada bi poduze¢e u danasnjim uvjetima poslovanja Zzeljelo smanjiti troSkove
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povecanjem cijena proizvoda bez odgovarajuceg porasta vrijednosti proizvoda vrlo vjerojatno

ne bi ostvarili porast prihoda jer bi doSlo do smanjenja prodaje.

Zato bi poduzeée trebalo smanjiti inpute po jedinici outputa jer se time postize povecanje
proizvodnosti. Drugi nacin za povecanje profita je poboljSanje kvalitete proizvoda te moze
do¢i do porasta cijena ili trziSnog udjela. PoboljSanje kvalitete proizvodnje odnosno
proizvodnih procesa takoder dovodi do povecanja proizvodnosti na primjer smanjenjem

otpadaka, popravaka te defektnih proizvoda.

Stoga u organizacijama gdje se kontinuirano pobolj$ava kvaliteta procesa i u¢inaka te gdje se
poduzimaju korektivne akcije, potrebno je kontrolirati 1 pratiti troSkove kvalitete. To je jedino
moguce ako organizacija ima razvijeno racunovodstvo troSkova. Vodenje raunovodstva
troskova nije zakonska obaveza, medutim ono ima vaznu ulogu kod donoSenja poslovnih
odluka, a isto tako oni izravno utjecu na financijski rezultat poduzeca pa ih je 1 stoga potrebno

pratiti i mjeriti.

Vec je reCeno da je temeljno nacelo upravljanja kvalitetom zadovoljstvo kupaca/klijenata, a to
je preduvjet za Sirenje na trzistu Sto dovodi do veceg profita. S druge pak strane, poboljSana
kvaliteta proizvodnje i proizvodnih procesa ima pozitivan utjecaj na proizvodnost sto dovodi
do smanjena otpada i popravaka te u konacnici dovodi do snizavanja troSkova i povecanja

profita.

Kad je rije¢ o odnosu kvalitete i ekonomicnosti takoder postoje suprotnosti u pogledima.
Danas je joS uvijek Cesto razmi$ljanje kako bolja kvaliteta proizvoda viSe stoji S§to ima za
posljedicu da odvlaci pozornost od nastojanja da se viSom razinom kvalitete ostvaruju bolji
poslovni rezultati. Takvo shvacanje je samo djelomicno to¢no, jer kvalitetu treba promatrati s
dva gledista: kvaliteta konstrukcije i kvaliteta konformnosti o ¢emu je bilo rije¢i u drugom
poglavlju. Visa kvaliteta konstrukcije moZze znaciti vece troskove, ali pomocu danasnje
tehnologije 1 ¢ovjekova uma moguce je pronaci nove jeftinije nacine proizvodnje kvalitetne
konstrukcije. Bolja se kvaliteta proizvoda upravo postize smanjenjem pogresaka i drugih
nedostataka u proizvodnji, a time se smanjuju i troskovi kvalitete i povecava profitabilnost

poduzeca.
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4.6. Hrvatski pogled na kvalitetu

Kvaliteta je u svijetu, pa tako i u Hrvatskoj postala primaran 1 strateski cilj gotovo svakog
poslovnog subjekta koji Zeli opstati i biti konkurentan, te se postavljaju zahtjevi za kvalitetom
proizvoda i/ili usluge, kvalitetom proizvodnih procesa i/ili poslovnih procesa te za
pouzdanosti cjelokupnog sustava kvalitete.

U sklopu tadasnje drzave Jugoslavije, hrvatsko gospodarstvo nije slijedilo svjetske trendove u
podruc¢ju menadzmenta i kvalitete. Hrvatska je tada primjenjivala politicki 1 gospodarski
koncept na koji se nisu mogle primjenjivati suvremene metode upravljanja i unapredenja
kvalitete. Posljedice toga bile su niska proizvodnost i efikasnost te nizak nivo kvalitete
proizvoda. Cijene tih proizvoda su bile niske na svjetskom trziStu, a z druge strane proizvodni
troskovi su bili vrlo visoki iako je radna snaga bila jeftina. U takvim okolnostima nije
postojala svijest o zna¢enju kvalitete, a posebno o pozitivnom utjecaju koncepta kvalitete na

efikasnost, proizvodnost i ekonomicnost.

Nacelno, nitko nije bio protiv kvalitete, medutim u praksi je situacija bila sasvim drugacija i

takve okolnosti su sputavale kvalitetu.

Oslobodenjem Hrvatske i priznanjem kao suvremenom drZzavom, poduzeca koja su pocela
poslovati s Europom, uvidjele su potrebu za uvodenjem norme ISO 9000. Prvi certifikat za
sustav kvalitete u Hrvatskoj po normi ISO 9000 izdan je 1993. u isto vrijeme javljaju se
organizacije koje se bave edukacijom za kvalitetu to jest konzultantske kuce. 1997. godine
Hrvatska gospodarska komora pokrenula je dva projekta: "Hrvatska kvaliteta" te "lzvorno
hrvatsko". No, medutim u pocetku je to imalo pozitivan utjecaj, ali u konacnici nije bilo

velikog pomaka na podrucju razvoja kvalitete.

Stanje odnosa prema kvaliteti je dosta u zaostatku prema potrebama, te je stoga potrebno
poduzimati sljedece aktivnosti koje treba podrzavati i poboljsavati (Kondi¢, 2004:65):

+ rad na uspostavi novog sustava normizacije;

« rad na edukaciji;

» periodicna okupljanja stru¢njaka za kvalitetu;

* izdavanje strucnih ¢asopisa;
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* izdavanje knjiga iz podrucja kvalitete;
« javne manifestacije o dosezima nekoliko vrsnih hrvatskih proizvoda;
 radovi na certifikaciji sustava upravljanja kvalitetom;

+ certifikacija proizvoda radi dobivanja CE znaka i sl.

Grafikon 2: Rast/pad I1SO standarda u Hrvatskoj u razdoblju od 2001. do 2011. godine
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Izvor: vlastita izrada na temelju podataka iz tablice 4 prema 1SO Survey Hrvatska,
http://www.kvaliteta.net/HR%20Survey.htm,
http://www.hdkvaliteta.hr/file/document/documentFile/hr-survey-2010.pdf, 15.8.2013.

Hrvatska pa tako i Europa te svijet pokazuju neprekidan rast broja poduzeca koja posjeduju
certifikat o primjeni norme ISO 9001. U Hrvatskoj je taj rast sporiji nego u drugim

konkurentnijim zemljama EU i svijeta.

U tablici 6 prikazan je prosjeéni godisnji rast poduzeca s certifikatom ISO 9001.
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Tablica 6: Prikaz rasta 1ISO 9001 certifikata u Hrvatskoj od 2001. do 2010. godine

Godina Broj certifikata Prve diferencijacije
1SO 9001
2001. 325 =
2002. 474 149
2003. 668 194
2004. 963 295
2005. 1287 324
2006. 1608 321
2007. 2078 470
2008. 2313 235
2009. 2567 254
2010. 2861 294
UKUPNO 2.536

IZVOR: vlastiti izratun prema podacima HR ISO SURVEY,
http://www.hdkvaliteta.hr/file/document/documentFile/hr-survey-2010.pdf, 15.8.2013.

Prema izracunu srednje vrijednosti od prve diferencijacije u Hrvatskoj, u promatranom razdoblju
od 2002. do 2010. godine, prosjecno se godiSnje broj poduzeca s certifikatom ISO 9001 poveca
za 282 certifikata. Rast broja poduzeca koja primjenjuju seriju normi ISO 9000 je dijelom zbog
zahtjeva trziSta za uvodenjem te serije normi, a dijelom zbog boljih rezultata poslovanja koja
postizu poduzeéa nakon uvodenja serije normi ISO 9000 ff u poslovanje. Primjena statistickih
metoda u sklopu serije normi ISO 9000 ff zasigurno znacajno pridonosi poboljSanju rezultata

poslovanja poduzeca.
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4.7. Upravljanje kvalitetom u drzavnj upravi

Jedna od klju¢nih zadaca drzave je izvrSna vlast, koja se odvija preko drzavne uprave i
sudstva. Tijela drZzavne uprave u Republici Hrvatskoj su ministarstva, drzavne upravne

organizacije i uredi drzavne uprave.

Drzava obavlja niz zadac¢a koje izazivaju i ogromne troskove, neefikasnost i nezadovoljstvo
gradana. Jedno od mogucih rjeSenja je uvodenje sveobuhvatnog upravljanja kvalitetom.
Drzavna je uprava izlozena tek konkurencijskim surogatima poput benchmarking-a,
usporedba cijena s pravilnicima o honoraru. Ako drzavna poduzeca stupe u konkurenciju s
privatnim sektorom tada ¢e vladati realni uvjeti trziSne utakmice. Iskustvo u upravljanju

kvalitetom u drZavni upravi nije tako veliko kao u privatnom gospodarstvu.

TQM se tice svih zaposlenika drzavne uprave stoga treba svakog zaposlenika poticati kako bi
se u njima probudila svijest o vaznosti kvalitete. Ovdje kada govorimo o zadovoljnom
korisniku misli se na poreznog obveznika odnosno biraca. Zadovoljstvo korisnika moze se
posti¢i kontinuiranim tehnoloskim, tehni¢kim, marketin§kim i drugim poboljsanjima. Treba
naglasiti da je upravljanje kvalitetom znacajno teZe mjeriti 1 provoditi kod usluga, nego kod

proizvodnje nekog proizvoda, no to ne znaci da je ne moguce.

Osnovni cilj kojeg treba posti¢i implementacijom norme ISO 9000 u drzavnoj upravi je
ispunjavanje  zahtjeva i oCekivanja interesnih partnera te organizacije. To su gradani
(zadovoljavajuca kvaliteta usluge, izvrSenje investicija), zaposlenici (zadovoljstvo radom i
karijerom), dobavljaci (trajan poslovni odnos), drustvo (odgovorno djelovanje) i gospodarstvo

(povoljno poslovno okruZenje).

Danas implementacija ISO 9000 postaje sve prisutnija kod visokog obrazovanja i drzavne

administracije.

Ekonomski fakultet u Zagrebu posjeduje ISO 9001:2000 od 22. svibnja 2008. godine ¢ime
dokazuje trajnu orijentiranost na poboljSanje svih svojih procesa, a osobito nastavnog i
znanstveno-istrazivackog. Uprava Ekonomskog fakulteta je odgovorna za sustav upravljanja
kvalitetom, a sve aktivnosti vezane uz sustav koordinira predstavnik uprave za kvalitetu.

Predstavnik uprave za kvalitetu suraduje s odborima Fakultetskog vijeta zaduZenima za
ol



realizaciju i pracenje ciljeva kvalitete. Odbor za unaprjedenje i kvalitetu nastave je tijelo koje
najviSe sudjeluje u aktivnostima vezanim uz osiguranje i upravljanje kvalitetom nastavnog i
znanstveno — istrazivackog procesa. Sustav upravljanja kvalitetom Ekonomskog fakulteta u
Zagrebu opisan je u sljede¢im dokumentima: priru¢nik kvalitete, politika 1 ciljevi kvalitete,

postupci, procedure i radne upute.

Treba napomenuti da EFZG™ nije jedini fakultet u Hrvatskoj koji je certificiran prem normi
ISO 9001.

Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli takoder posjeduje Priru¢nik kvalitete. U Prirucniku su

navedena klju¢na nacela za izgradnju kulture kvalitete SveuciliSta te svih dionika Sveucilista.

18 Skracenica za Ekonomski fakultet u Zagrebu
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5. KVALITETE KAO KONKURENTSKA PREDNOST U
PODUZECU BERNARDA d.o0.0

Poduzece Bernarda d.o.o. odli¢an je primjer kako iz malog poduzeéa prerasti u srednje
poduzeée zahvaljujuéi kljucnim konkurentskim prednostima, a to su kvaliteta i inovativnost
proizvoda. Vlasnica tvrtke Bernarda dokaz je kako u danasnje vrijeme kupci i poslovni
partneri traze kvalitetne proizvode. Poslovna filozofija Bernarde: ,,Moja je poslovna filozofija
od pocetka bila stvoriti zadovoljne kupce 1 ne tr¢ati za zaradom. Orijentirana sam prema
izvozu, a u inozemstvu se traze niske cijene i visoka kvaliteta. Mi prodajemo madrace ve¢ od

300 kuna, pa je jasno da ih morate napraviti mnogo da biste osjetno zaradili.*

5.1. Opcenito o vlasnici i poduzecu Bernarda d.o.o.

Sto ¢ini posebnom direktoricu (vlasnicu) Bernardu Cecelja? Direktorica poduzeéa je veliki
borac 1 u svemu $§to radi Zeli biti najbolja. Kada je osmisljavala svoj proizvodni program, nije
se htjela zadrZati na jednoj ili dvije vrste ili tipova kreveta i madraca. NoSena stvaralackim
porivom, stalno je osmisljavala nove proizvode kako bi se Sto vise priblizila kupcima i
zadovoljila njihove Zelje i potrebe, te je u 15 godina djelovanja “izbacila” na trziste 15-ak
vrsta kreveta i 60-ak tipova madraca, medu kojima kupci doista mogu izabrati upravo ono §to
im najviSe odgovara. Tako Sirokim izborom tesko bi se mogao pohvaliti bilo koji drugi
proizvoda¢ kreveta i madraca u Hrvatskoj. U tome je 1 najveca tajna privlacnosti

“Bernardinih” proizvoda.

Jedna od tajni uspjeha direktorice lezi svakako i u tome §to se u svakom trenutku znala
okruziti stru¢nim ljudima. Osim toga, radom u inozemstvu, a kasnije i u Hrvatskoj u tvornici
opruga te kao zastupnica njemacke tvrtke ,,Burhenne* stekla je brojna znanja o proizvodnji i
izvozu. Rade¢i za tvrtku ,,Burhenne® stekla je dobro reputaciju 1 povjerenje kod dobavljaca te
su oni trazili uvijek samu nju. Kao zastupnica stranih tvrtki u Hrvatskoj susrela se s mnogim
problemima poput neuskladenosti kooperanata, neurednim plac¢anjima, isporuka robe
nezadovoljavajuce kvalitete i slicno. Direktorica je uvidjela da su neke stvari pocele izmicati

kontroli, te je odlucila osnovati vlastitu tvrtku i preuzeti cjelokupnu kontrolu. K tome, da
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pokrene vlastiti posao doprinijelo je i to da kooperant s kojim je suradivala zelio kupiti stroj, a
ona kao zastupnica stranih predstavniStva imala je brojna poznanstva te je uspjela pronaci
stroj za Stepanje u tvornici u Austriji. Kada je dogovorila kupnju, kooperant je jednostavno
bez rije¢i odustao i nije se javljao. Direktorica, koja je dugo godina suradivala s tim stranim
poslovnim partnerima i kako bi spasila svoj ugled, kupila navedeni stroj sa svojim novcima.
Osim navedenog problema s kooperantom, uslijedio je novi. Njena garaza bila je premala za
stroj, hitno je trebala pronaci odgovaraju¢u halu. Nakon dugog trazenja nasla je savrSenu,
upravo u PuS¢inama gdje i danas posluje. Od ideje do prve isporuke proslo su tri i pol
mjeseca. Bivsi kooperant tvrtka ,, Tapetar iz Cakovca zapala je u probleme te kako ljudi ne bi
ostali bez posla, direktorica ih je zaposlila u svojoj tvornici i zapocela proizvodnju. Tadasnji
kupac kreveta ostao je do danas njen najveci kupac. Kupac nije ni primijetio promjene koje su
se dogodile da te krevete isporucuje neka druga tvrtka. Umjesto kooperanata, koji su radili na
viSe mjesta, tada se sve radilo na jednom mjestu. Sav svoj kapital, koji je stekla radom, ulozila

je u posao.

Direktorica vrlo rado svoja iskustva dijeli s mladim ljudima, osobito studentima te im
naglasava da je u pokretanju posla najvazniji cilj potom kapital. Naglasava kako diploma nije
presudna jer je ona uspjela bez nje, ali je potrebno iskustvo, upornost te posebice kreativnost i

snalazljivost.

U samostalni posao, krenula je u svibnju 1998. godine u hali od po&etnih 1000 m?, dok danas
u 15 godina rada i truda, tvornica raspolaze s 23.422 m? zemljista i 7119 m? poslovnog,
proizvodnog 1 skladiSnog prostora, dodajuci tome i prirucni skladi$ni prostor (Sator) od 900
m?. Zahvaljujuéi pisanju medija, vijest o tada jo§ maloj, ali ve¢ popriliéno uspjesnoj tvrtki,
posebice na izvoznom planu, dosla je i do HGK — Zupanijske komore Cakovec koja je
prepoznala u ,.Bernardi“ neuobicajeno brz rast i veliki izvozni potencijal. TadaSnji tajnik
Zupanijske komore HGK u Cakovcu, Leo Begovi¢ predlozio je i tvrtku i direktoricu
Ministarstvu za obrt, malo i srednje poduzetniStvo kao kandidate za nagradu ,,Poduzetnik
godine®. No, zbog promjene kriterija za dodjelu te nagrade, vlasnica ipak nije mogla dobiti
priznanje. Prva nagrada koju je Bernarda dobila bilo je 2000. godine za ,,Poduzetnicu

godine®.
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Prvi nastup na ,,Ambienti* tvrtke ,,Bernarda“ bio je ve¢ u listopadu 1998. godine. Predstavila
je novitet na hrvatskom trzistu, tip kreveta koji se u Hrvatskoj nije proizvodio te je time
privukla brojne kupce. Reference koje je tada imala bile su, opremanje hotela ,,Sheraton®,
»Panorama® i ,,Central” u Zagrebu koje je opremala tada preko poslovnog partnera dok je jo$
bila predstavnica stranih tvrtki u Hrvatskoj. Upravo te reference otvorile su joj ,,vrata“ za

nove poslove.

Zbog velikog interesa na trziStu bivSe Jugoslavije, 2007. godine tvrtka ,,Bernarda“ otvara
predstavniStvo te izloZbeno prodajni salon u Beogradu, a 2008. godine u Skoplju. Ipak najveci

dio svojih proizvoda ,,Bernarda“ plasira na trziste EU.

5.2. Kvaliteta proizvoda i poslovni rezultat

U poduzecu ,,Bernarda“ kvaliteta je prepoznata kao najbolja strategija razvoja konkurentskih

prednosti i postizanja poslovnog uspjeha.

Od samog pocetka poduzete razvija svoje poslovanje prema nacelima TQM-a koja
omogucuju stalna poboljSanja u kojima sudjeluju svi zaposlenici poduzeca. U ,Bernardi*
kupac i zaposlenici su na prvom mjestu. Misija poduzeca je da kupac iz ,,Bernardine* trgovine
nikad ne smije oti¢i nezadovoljan S§to je 1 nacelo potpunog upravljanja kvalitetom.
Direktorica (menadzerica i vlasnica poduzeca) je kvalitetu kao cilj poduzeca postavila iznad

profita.

Poduzece stoji iza svakoga svog proizvoda. Proizvodi su rezultat zajednickoga rada. Sva
priznanja koje je dobila direktorica kao i poduzece za kvalitetu proizvoda i za rezultate u
poslovanju, priznanje je svakom zaposleniku. Poduzece je takoder uvelo i sustav nagradivanja
zaposlenika. Svako od priznanja ima svoju vrijednost jer se ocjenjuju brojni detalji kod
proizvoda koji utjeCu na ocjenu. Cilj je kvaliteta, a isto tako u poduzecu nastoje novome

proizvodu dati zvucno ime, a svoje prijedloge mogu dati svi zaposlenici..
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Poduzece ,,Bernarda“ posjeduje ISO 9001 koji su uveli u veljac¢i 2003. godine. Poduzece
,,Bernarda“ prili¢no je rano prepoznalo vaznost norme 1S0 9001, osobito prilikom suradnje sa
stranim partnerima kao i nastupima na stranim trziStima. Tako je ,,Bernarda“ medu prvima u

Hrvatskoj u svojoj struci dobila certifikat.

Uvodenjem norme ISO 9001 poduzeéu je omogucilo pracenje kretanja proizvoda i njihovo
ugradivanje, da bi se tocno znalo kada je koji od njih proizveden, koji su materijali 1 iz kojih
“Sarzi” upotrijebljeni u tome proizvodu, da se poboljsa kvaliteta te tako smanjile eventualne
reklamacije na te proizvode te da se moze to¢no detektirati u kojemu je dijelu proizvodnje
napravljena greska. Poduzece takoder posjeduje certifikat Oko-Tex Standard 100* o ekoloski
prihvatljivim materijalima. Certifikat Oko-Tex Standard 100 dokazuje da su proizvodi
ekoloski prihvatljivi, da ne sadrze po zdravlju Stetne spojeve, te mogu biti u stalnom kontaktu
s kozom. Ovaj certifikat poduzecu pruza konkurentsku prednost i dokaz da zaista brinu o

kvaliteti svojih proizvoda i zdravlju kupaca.

Tek nakon 7 godina suradnje, jedan poslovni partner iz Njemacke je zatrazio kopiju
certifikata samo zato §to je od njega zatrazio kupac koji je namjeravao opremiti svoj hotel
madracima 1 krevetima. MoZe se zakljuciti da je poduzece ,Bernarda“ steklo veliko
povjerenje i dokazalo svoju kvalitetu proizvoda i bez certifikata. U ,,Bernardi isticu da nikad
neée dopustiti da proizvod izade na trziSte,a da prethodno nije ispitan po svim postojecim
normama jer zele biti sigurna da je proizvod koji nude zaista i kvalitetan u stvarnosti, a ne
samo na papiru. U tome jednim dijelom 1 leZi uspjeh poduzeca jer od prvog dana brinu o
kvaliteti proizvoda i cijelog poslovanja i da nemaju certifikat proizvodi bi bili jednake

kvalitete.

9 Oko-Tex Standard 100 je medunarodni normativni dokument kojega izdaje Medunarodno udruZenje za
istrazivanje 1 testiranje na podruéju tekstile ekologije. Eko-Tex sustav jam¢i da nijedan od testiranih i
certificiranih tekstilnih proizvoda ne sadri Stetne tvari koje bi mogle Stetiti ljudskom zdravlju. Oko-Tex
Standard 100 zabranjuje odnosno regulira uporabu $tetnih tvari. Oko-Tex kriteriji uklju¢uju mnoge parametre
kojima se zabranjuje i/ili regulira prisustvo $tetnih supstanci u gotovim proizvodima, a neki od tih parametara su:
kancerogeni i alargeni pigmenti u bojama, pesticidi, fenoli, mjeSavine mirisa izradene na bazi klora itd.

Podaci 0 Oko-Tex Standard 100 dostupni su na stranici: https://www.oeko-

tex.com/en/manufacturers/concept/oeko_tex_standard 100/oeko_tex_standard_100.xhtml, (25.11.2013.)
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Poduzece mnogo radi na analizi trzista, Sto znacajno utjece na uspjeh poduzeéa. Zadovoljstvo
kupca prepoznato je kao jedan od najvaznijih faktora uspjeha te o kvaliteti proizvoda brine
cijeli tim stru¢njaka koji testiraju sve proizvode, prate i kontroliraju cijeli tijek proizvodnje do
isporuke kupcu. No, ¢ak ni tu provjera ne prestaje. Svake godine provjeravaju zadovoljstvo
kupaca 1 poslovnih partnera putem upitnika. Upitnik sluzi da kupci ili poslovni partneri mogu
iznijeti svoje sugestije, a to tvrtki pomaze da se konstantno razvijaju prema zeljama svojih
kupaca 1 poslovnih partnera. U ,,Bernardi“ su reklamacije kupaca rijetke, ali ako dode do toga,
pobrinu se da kupac ipak na kraju bude zadovoljan. Osim §to kupcu daju novi proizvod
naprave detaljnu analizu za$to se to desilo 1 kako to sprijeciti. Isto tako, nakon kupnje, svakog
kupca kontaktiraju nakon par mjeseci te rade kontrolu zadovoljstva kupca. Pitanje koje
postavljaju kupcu je: ,Je li zadovoljan proizvodom, ima li kakvih primjedbi na kvalitetu,
udobnost i funkcionalnost. Nije vazno da li se radi o krevetu, madracu, jastuku, poplunu ili
nekom najjeftinijem proizvodu. U ,,Bernardi* su svi svjesni da privu¢i novog kupca kosta 5-6
puta viSe nego zadrzati starog. Isto tako su svjesni ¢injenice da 94 - 95% kupaca se ne zali,
ve¢ jednostavno prijedu konkurenciji, te da se od njih samo 3% mozda vrate ponovo njima. U
poduzecu ,,Bernarda“ postoji svijest da ulaganje u zadrzavanje kupaca moze povecati dobit.
Poduzece ima politiku poslovanja da za svaki njezin proizvod postoje dokumenti, certifikati i
atesti iz kojih se moZe i$¢itati sve $to kupca zanima: je li taj proizvod prilagoden potrebama
korisnika, iz kojih je materijala proizveden te slicno. Bernardini proizvodi veéinom imaju

oznaku Q1 za kvalitetu, $to znaci da nose ocjenu superkvaliteta ili vrhunska kvaliteta.

Konkurentske prednosti poduzeéa su: kvalitetu proizvoda, Kreativnost i inovativnost,
fleksibilnost u isporuci robe te korektnost u poslovanju (postivanje rokova, placanje na
vrijeme 1 sl.). Isto tako, poduzece se moze pohvaliti kako u 20 godina suradnje s tvrtkom
Frankische Bettwaren Fabrik nemaju ni jedan ugovor o poslovnoj suradnji, te je to dokaz o

korektnom 1 kvalitetnom poslovanju kakvu zemlje EU ocekuju.

Poduzece tezi k postizanju poslovne izvrsnosti putem:

1. jasnih i jednostavnih ciljeva s kojima su svi u poduzecu upoznati;

2. jednostavni i svima poznati radni procesi;

3. motivirani zaposlenici upoznati s vaznos¢u kvalitete (,,Prvi put dobro*);
4. poticanja inovativnosti i kreativnosti svih zaposlenika;
5

kratko vrijeme od ugovaranja do isporuke proizvoda kupcu;
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6. strogo pridrzavanje rokova isporuke;
7. nadmaSivanje oc¢ekivanja kupaca;

8. racionalno postupanje inputima odnosno troskovna ucinkovitost.

Najvise izvoze u Njemacku (najve¢i kupac FBF), Svicarsku, Francusku, Italiju, Cesku,

Poljsku, Svedsku, Dansku i Nizozemsku.

lako je kriza prvo zahvatila ovu bransu, u poduze¢u su odmah krenuli u osvajanje novih
trziSta, vidjevSi u tome izlazak iz krize. Konkurencije ih nije uspjela u tome sprijeciti.
Otvorena su nova trzidta u Srbiji, Rusiji, Sloveniji, Svicarskoj i na Dalekome istoku.
Direktorica poduzeca kaze: ,,Ne mozZete Se vezati samo na 2-3 kupca, jer mozete brzo
propasti.“ Poslovna strategija poduzeca pokazala se uspjeSnom jer je poduzece uspjelo

premostiti krizu ba§ zahvaljujuéi novim trziStima, te biljeZi rast i proizvodnje i zaposlenosti.

Poduzec¢e je u mnogim aspektima bilo prvo ili medu prvima u svojoj bransi, Sto se uvelike

odrazilo i na njegovo poslovanje, a time i stjecanje konkurentskih prednosti.

Kod odabira dobavljata u prvom planu je kvaliteta inputa, a tek onda dolazi cijena. Sto je vrlo
vazno za uspjeh poduzeca. U svojoj proizvodnji poduzeée primjenjuje japansku filozofiju
JITZO, te nije stvaralo visoke zalihe materijala, a ni gotovih proizvoda, da ne bi “umrtvili”
obrtna sredstva. Svoje potrebe za repromaterijalom osiguravala je ugovorima s dobavljacima,
koji su po pozivu isporucivali odredene koli¢ine robe i u dogovorenim rokovima, te je
odredena roba stizala u skladiSte onda kada je bila potrebna u proizvodnji te tako nije
optere¢ivala ni skladiSte, a ni proizvodnju. Sredstva, oslobodena takvom poslovnom

politikom, ulagana su u razvoj kako bi bili uvijek ispred konkurencije.

Kako bi udovoljili potrebama zahtjevnog trZista, krevetni sustavi ,,Bernarda ne samo da su
rezultat aktualnih svjetskih trendova u proizvodnji kreveta i madraca, ve¢ mnogi od njih
Svojim inovativnim rjeSenjima postavljaju nove standarde kvalitetnog zdravog spavanja

odgovaraju¢i tako na zahtjeve suvremene stresne svakidasnjice. Taj nivo uporabnosti i

20 Kratica za Just in Time sustav zaliha.
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inovacije postignut je uvodenjem niza certifikata kao Sto je certifikat proizvodnje 1SO

9001:2008, te certifikata kvalitete proizvoda kao §to su certifikati LGA instituta u Niirnbergu,

Sumarskog fakulteta sveuéiliita u Zagrebu, centra Euroinspekt-drvokontrola Slavonski brod i

naravno znak hrvatske kvalitete od 2006. godine.

Rezultate rada tvrtke ,,Bernarda“ prepoznati su i izvan Hrvatske te je tako tvrtka trostruki

nositelj Superbrandsa za 2010., 2011. 1 2012. godinu medunarodnog priznanja koje se

dodjeljuje samo tvrtkama s vrhunskim proizvodima. Priznanje je stiglo nakon velike provjere

I Siroke ankete, u kojoj je ocjenu dalo 23.000 kupaca iz 80-ak zemalja.

Tablica 7: Priznanja 1 nagrade poduzeca ,,Bernarda“

Godina

1990.

2000.

2002.

2003.

2004.

2005.

2006.

Plakete Mobil Optimum

Srebrna plaketa

Zlatna plaketa

Bronc¢ana plaketa

Zlatna medalja

Zlatna plaketa

Zlatna plaketa

Priznanje za visoku razinu ukupnog nastupa

Naziv nagrade i mjesto

Ambienta, 26. Medunarodni sajam
namjestaja i unutrasnjeg uredenja, ZV,
ZAGREB

Za asortiman krevetnih sustava,
Ambienta, 27. Medunarodni sajam
namjestaja i unutras$njeg uredenja, ZV,
ZAGREB

Za madrac Ortosilk,

Ambienta, 29. Medunarodni sajam

namjestaja i unutrasnjeg uredenja, ZV,
ZAGREB

Za madrace Lahor,Rosa i Bioluxus

Ambienta, 30. Medunarodni sajam
namjestaja i unutrasSnjeg uredenja, ZV,
ZAGREB

Za madrace Aloe Vera, Simba, Sonata

Ambienta, 31. Medunarodni sajam
namjestaja i unutra$njeg uredenja, ZV,
ZAGREB

Za lezaj madrac Salus,

Ambienta, 32. Medunarodni sajam
namjestaja i unutra$njeg uredenja, ZV,
ZAGREB

Ambienta, 33. Medunarodni sajam
namjestaja, unutarnjeg uredenja i
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2007.

2009.

2010.

2012.

2000.

2001.

2007.

2012.

2012.

2012.

2012.

Zlatna plaketa

Zlatna plaketa

Zlatna plaketa

Zlatna plaketa i zlatna nagrada

Prva nagrada za najbolji Hrvatski
proizvod

Zlatna kuna

Nagrada za najbolji proizvod

Zlatna medalja za inovaciju

Srebrna medalja

Srebrna medalja

Zlatna medalja

pratece industrije, ZV, Zagreb

Za madrac Magic Touch-corona,
masazni madrac Hilaris, djecju torbu
madrac Beatus

Ambienta, 34. Medunarodni sajam
namjestaja i unutrasnjeg uredenja, ZV,
ZAGREB

Za lezaj madrac Sportivo,

Ambienta, 36. Medunarodni sajam
namjestaja i unutrasnjeg uredenja, ZV,
ZAGREB

Za jastuk pospanko,

Ambienta, 37. Medunarodni sajam
namjestaja i unutrasnjeg uredenja, ZV,
ZAGREB

Za lezaj madrac Thermocare,

Ambienta, 39. Medunarodni sajam
namjestaja i unutraSnjeg uredenja, ZV,
ZAGREB

INTER SPLIT 2000. — 4. Jesenski
Medunarodni sajam Split

Za najuspjesnije drustvo u kategoriji
malih trgovackih drusStava u
Medimurskoj Zupaniji, HGK,
Zupanijska komora Cakovec

18. Medunarodni sajam namjestaja i
opremanja, Novi Sad

Za jastuk Pospanko, madrac Sportivo i
krevet Savoy

Medunarodni sajam inovacija ARCA,
Zagreb

Za jastuk Pospanko od Ruske
asocijacije za medunarodnu,
znanstvenu i tehnolosku suradnju,
Zagreb

Za inovaciju jastuka Pospanko na

Medunarodnom sajmu inovacija
INNOVA, Bruxelles

Za jastuk Pospanko od Rumnjkog
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2013.

2013.

2013.

2013.

2010.

2011.
2012.

Zlatna kuna

Zlatna medalja

Zlatna medalja

Zlatna medalja

Superbrands Croatia

ministarstva za istrazivanje, Bruxelles

Za inovatorstvo jastuka Pospanko,
Hrvatska gospodarska komora, Zagreb

Za jastuk Pospanko na Medunarodnom
salonu inovacija i novih tehnologija
Arhimed, Moskva

Za jastuk Pospanko na Medunarodnom
sajmu inovacija, Zeneva

Za inovaciju Thermocare — inovativni
madrac na 65. Medunarodnom sajmu
inovacija IENA, Nlrnberg

Brand “BERNARDA kreveti i
madraci” uvrSten u vodece trziSne
marke u Hrvatskoj

Izvor: http://www.bernarda.hr/o-nama/o-poduzecu/priznanja-i-nagrade/, 24.9.2013.

Iz tablice se vide brojna domaca i1 medunarodna priznanja za kvalitetu 1 inovativnost

proizvoda poduzeca ,,.Bernarda“. Najnovije priznanje poduzeée je dobilo u studenom ove

godine na 65. Medunarodnom sajmu inovacija IENA. Poduzece je osvojilo zlatnu medalju za

inovaciju madraca Thermocare u konkurenciji 750 inovacija iz 32 zemlje. Navedene nagrade

i priznanja dokaz su da se ulaganje u kvalitetu i inovativnost itekako isplati. Poduzece je pravi

dokaz kako posti¢i konkurentsku prednost upravo diferencijacijom 1 inovativnos¢éu

proizvodnog asortimana te stalnim ulaganjem u provjeru kvalitete cijelog proizvodnog

procesa primjenjujuci principe TQM-a i kriterije poslovne izvrsnosti.

Direktorica poduze¢a, Bernarda Cecelja takoder je za svoj rad dobila brojna priznanja i

nagrade. Direktorica je viSe puta dobila priznanje za poduzetnicu i menadZericu godine. Isto

tako vlasnica je zlatnih medalja ,,Prva hrvatska kuna“ za najvise rezultate u poslovanju.
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Graf 3: Prihodi, rashodi i bruto dobit poduzec¢a Bernarda od 1999. do 2012. godine
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Izvor: Cecelja, B. (2013.): Put do uspjeha, Bernarda d.o.o., Letis, Nedelisc¢e

1z grafikona se moze vidjeti uspjesan razvojni put poduzeca, gdje su od samog pocetka ukupni
prihodi bili uvijek vedi ili jednaki ukupnim rashodima. Visoki ukupni rashodi posljedica su
povecanih poslovnih aktivnosti. Dobit poduze¢a na kraju nije visoka, ali se sva dobit stalno
ulaze u poboljSanje kvalitete proizvoda, inovacije te proSirenje proizvodnih kapaciteta i
kupnju suvremenih strojeva. Znacajni pad ukupnih prihoda i ukupnih rashoda je upravo u
vrijeme globalne recesije kada je i stopa rasta BDP-a kako u Hrvatskoj, tako i u zemljama EU

bila u padu.

2003. tvrtka plasirala od ukupne proizvodnje na domace trziste 48,7%, a na inozemno 51,3%
proizvoda. Upravo je 2003. godine uveden i certifikat ISO 9001. U 2008. godini prihodi®* od

prodaje u zemlji (prihodi od veleprodaje + prihodi od prodaje proizvoda direktno gradanima)

2 podaci preuzeti s Fine (od 2008. do 2012.)
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iznosili su 21.143.073, 29 kn, dok su prihodi od prodaje u inozemstvu (redovni izvoz + lohn
poslovi) iznosili 21.366.892,94 kn. Rashodi (poslovni + financijski + izvanredni rashodi) za
2008. godinu iznosili su 42.385.103,14 kn. Dobit je iznosila 1.772.812,70 kn. Ukupni
poslovni prihodi u 2012. godini iznosili su 46.115.435 kn od ¢ega su prihodi na doma¢em
trziStu iznosili 15.481.399 kn, a prihodi od prodaje u inozemstvu 29.557.212 kn. U strukturi
ukupnih prihoda, udio tuzemnih prihoda iznosi 33,45 % dok udio inozemnih prihoda od
prodaje iznosi 63,86 %. Ukupni rashodi su bili 45.919.605 kn. Ukupni prihodi u 2012. godini
su, u odnosu na 2011. godinu porasli za 9,29 %. U okviru njih poslovni prihodi su porasli za
10,80%, a financijski i izvanredni prihodi su pali. U 2012. godini zabiljeZen je pad domace
prodaje -11,06 %, dok su prihodi od izvoza porasli za 27,39% u odnosu na 2011. godinu. broj
zaposlenih je u 2012. godini bio 156, dok u 2011. 143. Prema vrsti i na¢inu prodaje udio
izvoza je u 2012.godini bio 84,77%, a domaca prodaja iznosila je tek 15,23%.

Moze se zakljuciti da primjenom nacela TQM-a 1 ISO normi poduzece moZe posti¢i bolje
poslovne rezultate, a posebice ako je poduzecée orijentirano izvozu i tezi poslovnoj izvrsnosti.
Poduzece ,,.Bernarda“ iz godine u godinu biljeZi ve¢i udio prihoda od izvoza, nego prodaje na
domacdem trziStu, Sto je rezultat visoke kvalitete i inovativnosti proizvodnog asortiman
poduzeca, Cemu svjedocCe 1 brojne nagrade i priznanja, kao 1 postivanje dogovorenih rokova.
Poduzece je prepoznalo vaznost poboljSanja kvalitete proizvoda jer se time smanjuje broj
reklamacija 1 povrata proizvoda, Sto dovodi do nizih troSkova garancija i1 usluZivanja
nezadovoljnih kupaca. Visom kvalitetom proizvoda te JIT sustavom zaliha, smanjili su zalihe
materijala i zalihe gotovih proizvoda zbog veée pouzdanosti poslovnog procesa. Time su
postigli smanjenje troSkova proizvodnje Sto je rezultat vece produktivnosti i prihoda.
Zadovoljni kupci donijeli su poduzeéu veci trzi$ni udio i u konacnici povecanje prihoda od
prodaje. Kombinacija koristi od povecane kvalitete proizvoda, u konacnici poduzecu
,Bernarda®“, dovelo je do veceg profita i povrata na ulaganje te ono najvaznije konkurentsku

poziciju na trzistu.
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6. ZAKLJUCAK

Kvaliteta je vrlo Sirok 1 danas naj¢esce upotrebljen pojam, prisutan u svim segmentima
zivota. Svako poduzece koje Zeli opstati i biti konkurentno kako na domacem trzistu tako i na

inozemnom mora prihvatiti kvalitetu kao strateski cilj.

Kvaliteta nije novi pojam, ali je dugo vremena bila zanemarivana i u drugom planu kod
proizvodnje. Danas se sve viSe poduzeca okrecu kvaliteti kao primarnoj stvari u poslovanju.

Kvaliteta je danas postala klju¢na u postizanju konkurentske prednosti i profita poduzeca.

Sustav troskova kvalitete dio je cjelokupnog sustava kvalitete koji je determiniran
medunarodnim normama ISO 9000ff koje propisuju kako implementirati sustav kvalitete u
tvrtki 1 kako ga nadzirati. Znacaj troskova kvalitete proizlazi iz Cinjenice da sve ono Sto se
potrosilo za izradu neupotrebljivih u¢inaka moglo iskoristiti za izradu upotrebljivih u¢inaka
ili za poboljSanje postojecih ¢ime bismo neposredno utjecali na povecanje konkurentnosti.
Rezultati istrazivanja o troSkovima kvalitete u certificiranim hrvatskim tvrtkama nisu na
zavidnoj razini, no ohrabrujuéa je ¢injenica da se iz godine u godinu povecava broj poduzeca
s jednim od certifikata ISO, $to ukazuje spori ali uzlazni trend prepoznavanja kvalitete, a time
i troSkova kvalitete kao ¢imbenika konkurentnosti. Isto tako, uvodenjem programa kvalitete
rezultira smanjenjem broja proizvedenih nedostataka te poduzeca koja vode evidenciju o
troSkovima kvalitete brze dolaze do informacija o mjestu nastanka odstupanja od kvalitete te
ih brze uklanjaju. IstraZivanjem na primjeru hrvatskih poduzeca doslo se do podataka da 77%
poduzeéa koja evidentiraju troskove kvalitete uoCavaju znatno smanjenje neadekvatnih
proizvoda. Time dolazi do povecanja produktivnosti 1 prihoda u takvim poduze¢ima te do
postizanja ve¢e konkurentnosti. MoZe se zakljuciti da je raCunovodstvo troSkova kvalitete u

sluzbi racionalnog upravljanja kvalitetom poslovnih procesa.

Tijekom pisanja ovog rada dolazi se do zakljuaka da norme imaju znaCajan utjecaj na
gospodarstvo jer pridonose rastu produktivnosti, imaju pozitivan utjecaj na izvoz ¢ime
svakako pridonose i povecanju prihoda poduzeca, pridonose medunarodnoj konkurentnosti
proizvoda, makroekonomski donose veée koristi nego $to su to koristi za pojedinu industriju,
pruzaju informacije koje smanjuju mogucnost da dode do trzisnoga neuspjeha i nepotpunih
informacija, omoguc¢avaju i1 olakSavaju komunikaciju trziSnih partnera itd. Takoder, norme
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pridonose transparentnosti pojedinih nacionalnih trzista te poticu i olakSavaju odluke o
stranim ulaganjima. No, postavlja se pitanje zbog Cega joS uvijek u Hrvatskoj se mali broj
poduzeca odlu¢i za neku od normi ISO 9000ff. Istrazivanjem se dolazi do zaklju¢aka da
postoje brojni faktori koji sprecavaju uspjesnu implementaciju sustava kvalitete u poduzece

ali needuciranost 1 neznanje prednjace.

Postoje brojni sustavi upravljanja kvalitetom, no najpoznatiji sustav je TQM. Na primjeru
poduzeéa ,Bernarda“ te kompanije Ericsson Nikola Tesla moze se vidjeti da je dobro
upravljanje potpunom kvalitetom klju¢ni izvor konkurentske prednosti. Kvaliteta i upravljanje
(potpunom) kvalitetom postali su nuzni dio bilo koje strategije suvremenog poduzeca.
Poduzece ,,Bernarda“ od samog pocetka svoje poslovanje razvija prema nacelima TQM-a, a
tek kasnije je uvelo i ISO normu. Takav pristup poslovanju poduzecu je donijelo
konkurentsku prednost. Kvaliteta i inovativnost bile su klju¢ne prednosti za poduzece te danas

najveci prihod ostvaruju od izvoza u zemlje EU 1i Sire.

Globalna konkurencija uvjetovala je dostupnost Sirokog niza proizvoda kupcima te omogucila
pristup kvalitetnim proizvodima po prihvatljivim cijenama i zbog toga je kvaliteta danas
postala vrlo vaZna za postizanje konkurentskih prednosti jer cijenom je u danasnjim uvjetima

tesko dugorocno posti¢i konkurentske prednosti.

Istrazivanjem kvalitete u kompaniji Ericsson Nikola Tesla te u Plivi moze se vidjeti da ima
mnogo slicnosti u njihovim strategijama za postizanje konkurentskih prednosti. Kompanije
teze izvrsnoj kvaliteti putem integriranog sustava. Osim §to kompanije primjenjuju TQM, Six
Sigmu te 1ISO norme, one polaze od izvrsnog poznavanja potreba kupaca. Kako bi zadovoljili
i ispunili potrebe i1 ocekivanja kupaca rade na kontinuiranom poboljSanju i stalnim
inovacijama. U tome klju¢nu ulogu imaju motivirani, kreativni zaposlenici koji su upuceni u
strategiju i educirani za doprinos na poboljsanju kvalitete. U 2012. godini te kompanije se
nalaze pri samom vrhu ljestvice vode¢ih kompanija (400 najveéih u Hrvatskoj), te se moze

zakljuciti da kvaliteta itekako pridonosi stvaranju konkurentske prednosti u poduzecu.
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SAZETAK

Kvaliteta je u danas, u uvjetima snazne konkurencije, ,strateSko oruzje“ za postizanje
konkurentskih prednosti. U radu se raspravlja o sustavima kvalitete koji su determinirani
nizom normi. Daju se objaSnjenja osnovnih modela implementacije sustava kvalitete teorijski
te kroz primjere poduzeéa. Time se naglasava uloga kvalitete kao jednog od osnovnih
¢imbenika konkurentnosti na svjetskom trziStu. U radu se istrazuje stanje sustava kvalitete u
hrvatskom gospodarstvu, komparacija s razvijenim zemljama i sa zemljama u tranziciji,
analiziraju se wuzroci takvoga stanja i daju se prijedlozi koji bi morali pospjesiti
implementaciju sustava kvalitete i time omoguciti veéu konkurentnost na svjetskom trzistu.
Takoder, u radu je stavljen naglasak na troSkove kvalitete kao vaznim cimbenikom u
postizanju vece kvalitete, a time 1 konkurentskih prednosti 1 boljih poslovnih rezultata $to je
istrazeno analizom odnosa racunovodstva troSkova i upravljanja kvalitetom u hrvatskim
poduze¢ima. Upravljanje kvalitetom obuhvaca sustavno KkoriStenje razli¢itih metoda,
smjernica, tehnika i alata kako bi se, kroz postizanje visoke kvalitete proizvoda i procesa,
zadovoljili zahtjevi korisnika i postigla konkurentna prednost te poslovni uspjeh. Danas,
poslovna izvrsnost postaje najjace sredstvo za postizanje konkurentske prednosti §to su mnoge
kompanije Sirom svijeta prepoznale, te je vazno da hrvatska poduzeéa prepoznaju vaznost

poslovne izvrsnosti.

Kljué¢ne rijei: kvaliteta, konkurentska prednost, sustavi upravljanja kvalitetom, 1SO, Six

Sigma, alati za upravljanje kvalitetom, troskovi kvalitete, poslovna izvrsnost.
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SUMMARY

Nowadays quality is the "strategic weapon™ for achieving competitive advantage in a fiercely
competitive environment. This paper discusses the quality systems which are determined by a
series of standards. The explanations of the basic model of quality systems implementation
are given both theoretically and on the basis of practical examples. This way the role of
quality as one of the main factors of competitiveness in the world market is emphasized. The
paper examines the state of the quality system in the Croatian economy, makes comparison
with developed countries and countries in transition, analyzes the reasons for this situation
and makes proposals which would facilitate the implementation of quality systems and thus
allow greater competitiveness in the global market. Also , the paper puts an emphasis on the
quality cost as an important factor in achieving higher quality and thus competitive advantage
and better business results which were investigated by analyzing the relationship of cost
accounting and quality management in Croatian companies. Quality management includes the
systematic use of different methods, guidelines, techniques and tools to help meet the
requirements of customers and achieve competitive advantage and business success, through
the achievement of high quality products and processes. Today, business excellence is
becoming the most powerful tool for achieving competitive advantage as many companies
around the world have recognized. It is important, therefore, that Croatian companies

recognize the importance of business excellence.

Keywords: quality, competitive advantage, quality management systems, ISO, Six Sigma

tools for quality management, quality costs, Business excellence.
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