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1. UVOD

Obiljezja globalne ekonomije, u kojoj kvaliteta dobiva sve znacajniju ulogu, manifestira se
porastom svjetske trgovine i investicija, porastom konkurentnosti i meduovisnosti u svjetskoj
ekonomiji. Kvaliteta postaje nova poslovna filozofija 1 kultura globalnog trziSta koja se
oCituje ne samo u kvaliteti proizvoda ili usluge, ve¢ i kvaliteti organizacije, procesa, te
implementaciji s ostalim sustavima. Razvojem drustva opcenito, razvojem tehnoloskih
procesa i znanosti, mijenjali su se stavovi i mi$ljenja o kvaliteti koja je sve viSe bila uklju¢ena

u proizvodne procese i organizacije u cjelini.

Da bi se razumjela problematika proucavanja sveprisutne kvalitete treba dobro poznavati
podrucje strateSskog upravljanja kvalitetom, kao i kriterije kojima je ona definirana. Radi
boljeg shvacanja sloZenosti potpunog upravljanja kvalitetom nuZzno je poznavati kljucne
elemente 1 modele za upravljanje istom, koji olakSavaju provodenje analize i dijagnoze u

poslovnim subjektima, te su podloga za ostvarivanje poslovne u¢inkovitosti.

Posljednjih desetlje¢a zacetnici kvalitete razvili su teorije koje su naile na prihvacanje u
svijetu. Cilj je ukazati na viSestrana i1 ujednac¢ena razmatranja koja osiguravaju razumijevanje

filozofije 1 nacela upravljanja kvalitetom.

U struénom zavr§nom radu pojmovno je objasnjena kvaliteta, opisani razliCiti pristupi
teoretiCara u podru¢ju kvalitete te alati i metode potpunog upravljanja kvalitetom. Na kraju

rada je zakljucak i popis koristene literature.
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2. ODREPENJE KVALITETE I PRISTUPI ZACETNIKA
KVALITETE

2.1 Pojmovno odredenje kvalitete

Pojam kvaliteta (lat. qualitas) znaci kakvoca, svojstvo; vrsnoca neke stvari; vrednota, odlika,
znacajka; sposobnost (Klai¢, 1988:774). Opce prihvacena definicija kvalitete odnosi se na
svojstvo ili osobinu odredenog predmeta ili pojave, i razlikuje ga od ostalih predmeta ili
pojava. Kvaliteta kao pokazatelj prave vrijednosti u odredenom trenutku i u odredeno vrijeme,
ocituje se zadovoljstvom korisnika ili uporabnom vrijednosti tog proizvoda ili usluge. Time je
definirana kvaliteta proizvoda ili usluge kao zadovoljstvo korisnika. Kako iz navedenog
proizlazi da se svojstvo odredenog entiteta treba ispuniti postavljene zahtjeve, postize se
visoki ili izvrsni stupanj kvalitete. Ako obiljezja ne ispunjavaju te zahtjeve postize se niska ili

loSa razina kvalitete.

SrediSnje je pitanje kvalitete: Koliko su dobra prirodena svojstva u skladu s postavljanim
zahtjevima? Kvaliteta neCega ovisi o nizu inherentnih znacajki 1 postavljenim zahtjevima.

Kvaliteta je stupanj do kojeg skup svojstvenih karakteristika ispunjava zahtjeve.

Kvaliteta se moze koristiti s atributima kao $to nedovoljna, dobra ili izvrsna

Svojstven znaci postojanje u neCemu, kao stalna karakteristika

Karakteristika oznaCava svojstvo koje se razlikuje od ostalih

Zahtjev je potreba ili o¢ekivanje koje je navedeno, koje se opcenito podrazumijeva ili

je obvezno.

Prema normi HRN EN ISO 8402 (1995) kvaliteta (kakvoca) je definirana kao ukupnost
svojstava stanovitog entiteta koja ga Cine sposobnim zadovoljiti izraZzene ili pretpostavljene
potrebe. Uz napomenu, entitetom se smatra: radnja ili proces, proizvod ili usluga, organizacija

ili osoba, odnosno kombinacija navedenog.
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Znacajke kvalitete proizvoda ili usluge u razliitim dimenzijama pridonose kvaliteti
percepciju potrosaca. Znacajke kvalitete mozemo svrstati u tri osnovne skupine kojima se
odreduje entitet: funkcionalnost proizvoda ili usluge, pouzdanost 1 postojanost proizvoda ili

usluge, te znacajke koje ¢ine hedonisti¢ki dodatak proizvodu ili usluzi.

2.2 Pristupi zaCetnika kvalitete

Iako se razliciti pristupi teoretiCara kvalitete preklapaju u vaznim stvarima poput prevencije
nad identifikacijom, temeljna ideja menadzmenta ukljucena je u poboljSanje poslovnih
procesa u cilju ostvarivanja vrhunske kvalitete. Navedeni teoreticari kvalitete razlikuju se u
nekim temeljnim poimanjima uspostave kvalitete poput: definicija kvalitete, mjerenja
uspjesSnosti, strateSkih odluka menadZzmenta, zaposlenika i stru¢njaka za kvalitetu u
organizaciji. Razmatranjem istovjetnih i razli¢itih aspekata kvalitete mozemo uvidjeti
prednosti 1 nedostatke istih. Nadalje su navedeni aspekti kvalitete nekih od najvec¢ih autoriteta

na tom podrucju poput Deminga, Jurana, Crosbyja, Feigenbauma i Ishikawe.

Demingov pristup kvaliteti temelji se na stvaranju organizacijskog sustava koji promovira
suradnju 1 obrazovanje u cilju olakSavanja implementacije svih poslovnih procesa 1 metoda
koje kontinuirano poboljSavaju procese poslovanja u poduzecu, poboljSanje proizvoda i
usluga, ostvaruju motivaciju zaposlenika, kako bi se zadovoljili zahtjevi korisnika, a samim
time i opstanak na trziStu (Anderson, Rungtusanatham, Schroeder, 1994:472 - 509). Temeljni
resursi poboljSanja kvalitete, prema Demingu, odnose se na sposobnost kontrole 1 upravljanja

menadzmenta u poslovnim procesima.

Deming zagovara koriStenje metodoloSke prakse, ukljucujuéi koriStenje specificnih alata i
metoda pri oblikovanju 1 poboljSavanju poslovnih procesa. Ti procesi odnose se na
,uobiCajene uzroke* koji su sustavni dio operativnog sektora, odnosno proizvodnje. Izmedu
ostalog, oni uklju¢uju neadekvatno oblikovan proizvod, nekvalitetan materijal i
nezadovoljavajuée uvjete rada, za Sto odgovornost snosi menadzment. Za razliku od
»specijalnih uzroka* koji se referiraju na nedovoljno poznavanje struke i limitiranog znanja

koja rezultira loSom izvedbom u proizvodnji, za §to odgovornost snose zaposlenici.
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Deming je predlozio 14 koraka koji predstavljaju nacela TQM (Deming, 1986., 137-153):
konstantno poboljSanje svih procesa poslovanja sa ciljem vece konkurentnosti kako bi se
osigurao opstanak na trziStu, prihvacanje nove filozofije kvalitete kroz odgovornost i vodstvo
menadzmenta, prekidanje aktivnosti masovnih kontrola pravovremenom implementacijom
kvalitete, definiranje dugoro¢nih odnosa svih zainteresiranih strana pod uvjetom da cijena nije
jedini kriterij ostvarivanja tih odnosa, kontinuirano i trajno unapredivanje sustava proizvodnje
1 usluga uz smanjivanje troskova, uvodenje teoretske i prakti¢ne obuke zaposlenika kao jedan
od zadataka poduzeca, prihvacanje 1 uvodenje institucije liderstva u poduzecu, eliminiranje
straha kako bi zaposlenici izvrSavali svoje obveze bez opterecenja, klanjanje zapreka izmedu
sektora, tvrtka temeljena na nacelu zajednistva, eliminacija slogana, obustava zahtjeva za nula
defekata i slicno, eliminacija numeri¢ke kvote, uklanjanje prepreka koje onemogucavaju
isticanje sposobnih menadZera i1 inzenjera, uspostava programa obrazovanja i osobnog

usavr$avanja, postavljanje ciljeva osobne transformacije svim zaposlenicima.

Demingov krug poboljSanja pocinje analizom postojeceg stanja nakon cega slijedi
konstatacija problema. Zatim se prilazi konkretnom postupku ili procesu koji se sastoji od
Cetiri etape: Planiraj, U¢ini, Provjeri, Primjeni. Demingov krug pruza mnoge moguénosti
sustavnog pristupa poboljSanja u svim segmentima poduzeca. Primjena PDCA pokazala se
korisnom kako za elementarni pristup kontroliranju i ispitivanju u skladu s definiranim
normama, tako i za upravljanje kvalitetom i svih razliCitih ciklusa poboljSanja i inovacija u
organizacijama. Mnogi autori nastoje razviti svoj pristup poboljSanja kvalitete na temelju

PDCA kruga, odnosno Demingovog kruga.

Juranov pristup Kkvaliteti ima polaziste od aktivnosti koje su usmjerene na dostizanje
rezultata koji se odnose na zadovoljstvo korisnika, osposobljenosti zaposlenika, profita
poduzeca i smanjenih troskova. Njegov pristup odnosi se na probleme u menadzmentu, a ne
na zaposlenike. Za dostizanje kvalitete potrebno je poduzimati aktivnosti na svim razinama u
tvrtki. Juran istice kako je vrlo vazno razumjeti korisnikove potrebe. Stoga se taj zahtjev
odnosi na marketing, oblikovanje, proizvodnju i usluge. Za osiguranje kvalitete, Juran temelji
svoj pristup na tri nacela, koji se nazivaju Juranova trilogija: Planiranje kvalitete, Kontrola

kvalitete, PoboljSanje kvalitete.
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Crosbyjev pristup kvaliteti temelji se na prakticnom izvodenju programa poboljSanja
kvalitete koji ukljucuju sudjelovanje i odgovornost menadzmenta za kvalitetu, priznavanje
truda zaposlenika, smanjenje troSkova kvalitete, prevenciju nad troSkovima, procjenu
troSkova, naglasavanje prevencije u odnosu na inspekciju nakon pojave pogresaka, te nula
defekata (Crosby, 1979:27). Crosby navodi dva razloga koji uzrokuju pogreske: pomanjkanje

znanja i pomanjkanje pozornosti.

Obrazovanjem 1 osposobljavanjem zaposlenika eliminira prvi razlog, dok drugi razlog
iskljuCuje osobno opredjeljenje izvrsnosti 1 pridavanje pozornosti detaljima. Takoder, isti¢e
vaznost nacina upravljanja kvalitetom. Klju¢ poboljSanja kvalitete jest u promjeni
razmis$ljanja menadzmenta, njihovo razumijevanje 1 komunikacija sa zaposlenicima. Njegovo
predstavljanje ,,MreZe zrelosti upravljanja kvalitetom* kojom se mogu koristiti organizacije je
studija od pet cjelina: nesigurnost, budenje, prosvjetljenje, mudrost i odredenost. Mreza
zrelosti upravljanja kvalitetom i mjere troskova kvalitete glavni su alati za procjenu statusa

kvalitete.

Feigenbaumov pristup kvaliteti temelji se na terminu potpuna kontrola kvalitete (engl. Total
Quality Control (TQC)). Navedeni termin pokriva podrucje trajnosti proizvoda i usluge od
ideje, proizvodnje, do servisa proizvoda ili usluge. Definiranje TQC-a kao ucinkovitog
sustava za integraciju raznih skupina u organizaciji zaduzenih za razvoj, odrzavanje i
poboljsanje kvalitete sastoji se od cetiri faze upravljanja kvalitetom: postavljanje standarda
kvalitete, procjenjivanje sukladnosti s tim standardima, aktivnosti kad standardi nisu

postignuti, planiranje poboljSanja standarda (Feigenbaum, 1991:20).

TQC zahtjeva visok stupanj funkcionalne integracije medu zaposlenicima, alatima u
proizvodnim procesima i informacijama uz sustavan pristup kvaliteti. Takav sustav potpune
kvalitete je definiran kroz organizacijsku strukturu sustava, koja sadrzi dokumentirane
integrirane tehni¢ke 1 upravljacke procedure kako bi se osigurala koordiniranost izmedu
zaposlenika 1 proizvodnih procesa na najbolji nacin, te se ujedno osiguralo zadovoljstvo
korisnika 1 pratilo financijsko i troSkovno stanje organizacije (Omachonu, Ross, 2004:7).
Temelj njegovog pristupa kvalitete jest prevencija kvalitete. Stoga bi zaposlenici trebali biti

motivirani i nagradivani za svoje prijedloge vezane za poboljsanje kvalitete.
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Ishikawin pristup kvaliteti takoder koristi termin potpuna kontrola kvalitete (TQC). No,
navodi da se upravljanje kvalitetom proSiruje dalje od proizvoda, zaposlenika i cjelokupne
organizacije (Ishikawa, 1985:77). Tvrdi da je uspjeh organizacije ovisan o nacinu
poboljsavanja kvalitete kao neprekidnog traganja. Zastupa stajaliSte da je sudjelovanje
zaposlenika kljucan ¢imbenik u uspje$noj implementaciji kvalitete, te poput ostalih autoriteta

kvalitete, naglaSava vaznost obrazovanja.

Ishikawa predlaze da se procjena korisnikovih potreba koristi kao alat za poticanje
medufunkcionalnih kooperacija, $to znaci da se odabir dobavljaca treba vrSiti na temelju
kvalitete umjesto na temelju cijene. Medufunkcijski timovi u¢inkoviti su nacin rjeSavanja
problema kvalitete. Njegov model poboljSanja sadrzi Sest elementa: kvaliteta je na prvom
mjestu, orijentacija prema korisniku, a ne prema proizvodacu, orijentacija prema korisniku
rusi barijeru selekcioniranja, koriStenje ¢injenica i podataka za primjenu statistickih metoda,

uvazavanje humanosti kao filozofije upravljanja, upravljanje medu funkcijama.
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3. POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM

Potpuno upravljanje kvalitetom (engl. Total Quality Management (TQM)) jest sustav
upravljanja koji ukljucuje sve zaposlenike u kontinuiranom poboljSanju svih aspekata
organizacije. TQM koristi strategiju, podatke i u¢inkovite komunikacije kako bi se integrirala

nacela kvalitete u kulturi 1 aktivnostima organizacije.

Naziv TQM prvi puta se spominje osamdesetih godina kako bi se opisao japanski pristup
kvaliteti. Americki profesori Deming i Juran nisu u SAD uspjeli realizirati svoje ideje o
kvaliteti (SQC). Nakon uspjeha japanskih proizvoda na svjetskom trzistu, na zapadu se TQM
pojavljuje kao vrlo uspjeSan japanski koncept upravljanja kvalitetom, neki je nazivaju i

religijom - kaizen (Funda, 2012:182).

U pocetku se pojam TQM koristio kako bi se opisao menadZerski pristup usmjeren
unapredenju kvalitete. S vremenom je pojam poprimio mnoga znacenja i ne odnosi se na neki
specifi¢ni program ili sustav. Pojam TQM je analogan slijede¢im nazivima: potpuna kvaliteta
(engl. Total Quality (TQ)), potpuna kontrola kvalitete (engl. Total Quality Control (TQC)) ili
potpuna kontrola kvalitete organizacije (engl. Company Wide Quality Control (CWQC)).

Kako bi se postiglo unapredenje procesa, proizvoda, usluga i kulture, TQM podrazumijeva
sudjelovanje svih zaposlenika poduze¢a. TQM menadzerski pristup upravljanja kvalitetom
naglaSava zadovoljstvo kupca, te koristi metode i alate za kontinuiranog unaprjedivanja.
Poduzeca koje usvoje TQM moraju provesti temeljite promjene koje obuhvacaju tri nacela:
fokus na zadovoljstvo kupca, zahtjev za trajnim (dugoro¢nim) poboljSanjem kvalitete, te
ukljuc¢enost svih zaposlenika. Tri su razine upravljanja kvalitetom: kontrola kvalitete,

osiguranje kvalitete 1 potpuno upravljanje kvalitetom (Funda, 2008:41).

Za TQM predstavlja filozofiju prema kojoj se tezi formiranju poduzeca koje se bavi stalnim
unaprjedivanjem. Poduzece je orijentirano na zelje i potrebe kupaca. Cilj TQM-a jest
ukljucivanje svih zaposlenika u sustav unaprjedenja kvalitete. TQM uvodi stalna poboljsanja

pokazatelja poslovanja na svim razinama i u svim aktivnostima, kreira odgovarajuce
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okruzenje kroz ekipni rad, povjerenje 1 poStivanje, pristupa sustavno, dosljedno i

organizirano, te primjenjuje raznovrsne metode.

TQM predstavlja metode definiranja problema, odredivanja uzroka, poduzimanje
odgovarajucih akcija, provjeru efikasnosti akcija, standardizaciju rjeSenja, i daljnjeg razvoja
procesa. Te metode obuhvacaju: spoznavanje potreba i ocekivanja kupaca, cjelokupno
angaziranje poduzeca, analizu svih troSkova koji se odnose na kvalitetu, stavljanje prioriteta
na kvalitetu u odnosu na kontrolu, poStivanje procedura po pitanju kvalitete, stalno

unaprjedivanje poslovanja.

Uloga kvalitete ima razli¢ite razine shvacanja i primjene. Temeljni kriteriji za definiranje
kvalitete jesu: atributi proizvoda, zahtjevi korisnika, vrijednosti za korisnika, tehnicki kriteriji,
subjektivni kriteriji. Suvremeni TQM omogucio je razvoj filozofije poslovanja u kojoj sva
poduzeca u svim svojim oblicima poslovanja teze jednom cilju, a to je kontinuirano
unaprjedenje samih sebe. U korak s navedenim potrebno je da menadZment razmotri sve

moguce probleme i identificira sve moguce otpore prema uvodenju i primjeni filozofije TQM.
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4. ALATII METODE POTPUNOG UPRAVLJANJA KVALITETOM

4.1 Pojmovna objaSnjenja alata i metoda potpunog upravljanja

kvalitetom

Trziste na kojem vlada velika konkurencija postavlja sve ostrije zahtjeve u pogledu kvalitete,
cijene i rokova isporuke proizvoda i/ili usluge. Organizacija koja je sposobna odgovoriti na
nametnute zahtjeve moze opstati na trziStu. U suprotnom, dolazi do gubitka trzista i
propadanja organizacije. Zbog toga je neophodno da organizacija pronade odgovarajuc¢i nacin
odnosno primjeni odgovarajuce alate i metode pomocu kojih moze povecati konkurentsku

prednost.

Potrebno je vrsiti kontinuirano poboljSavanje kvalitete proizvoda i/ili usluge te sposobnosti
procesa. Teznja kontinuiranom poboljSanju kvalitete znaci rad na ispunjavanju Zzelja i
o¢ekivanja kupaca kroz smanjenje varijabilnosti u svim procesima odnosno poboljSanju

procesne sposobnosti; kao rezultat slijedi povecanje kvalitete proizvoda i/ili usluge.

Nacela kontinuiranog poboljsavanja moguce je provoditi ukoliko rukovoditelji poslovnih
procesa raspolazu odgovaraju¢im informacijama, koje im omoguc¢avaju donosenje poslovnih
odluka na temelju poznatih ¢injenica. Aktivnosti koje vodstvo organizacije treba provoditi u
cilju opstanka 1 daljnjeg razvoja jesu sljedece (Klari¢, Pobri¢, 2009: 45-50):

e upravljanje svim procesima u organizaciji

e pracenje njihovih tokova

e uocavanje njihovih trendova

e identificiranje eventualnih problema

e analiziranje mogucih uzroka pojavljivanja problema

donosenje odluka za sprjeCavanje problema

e donosenje odluka s ciljem kontinuiranog poboljsanja.

Za sve navedene aktivnosti neophodno je poznavanje i pravilna uporaba odredenih alata i
metoda. Zadatak vodstva organizacije jest prepoznavanje znacaja alata i metoda u potpunom

upravljanju kvalitetom i, uz pravilnu primjenu istih, postizanje poboljSavanja poslovanja.
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Alati 1 metode potpunog upravljanja kvalitetom mogu se definirati kao prakti¢ne tehnike,
vjestine, sredstva, ili kao mehanizmi koje je moguce primjeniti u rjeSavanju specifi¢nih
zadataka i problema. Svaki alat za potpuno upravljanje kvalitetom ima svoju specifi¢nost, dok

metode podrazumijevaju primjenu vise alata.

Tradicionalni alati orijentirani su u smjeru rjeSavanja problema. Rijec¢ je o sljede¢im alatima:
¢ Dijagram uzrok/posljedica — Ishikawa dijagram
e Pareto dijagram
e Dijagram tijeka
e Ispitni list
e Histogram
e Dijagram rasprSenja

e Kontrolne karte.

Tradicionalni alati namijenjeni su svima u poduzecu, a temelje se na statistickim konceptima.
Smisao njihove primjene jest stvaranje kulture kvalitete, odnosno potraga za kontinuiranim

unaprjedenjima.

Metode za upravljanje kvalitetom sloZenije su od alata; predstavljaju klju¢ u procesu
kontinuiranog unaprjedenja. Iako postoji viSe razliCitth metoda, dvije temeljne metode za
potpuno upravljanje kvalitetom Cine:

e Razvoj funkcije kvalitete (QFD metoda)

¢ Analiza mogucih gresSaka i njihovih posljedica (FMEA metoda).

Podru¢je primjene odredenih metoda je u fazi razvoja dizajna proizvoda ili procesa, kao
preventivne mjere radi izbjegavanja pojave mogucih problema prilikom realizacije proizvoda

ili procesa.

Primjenu temeljnih alata treba prakticirati svaka organizacija. Bez statistickih analiza (analiza
kvaliteta u procesu) nema ucinkovitog poslovanja, a time ni poslovnih rezultata. Alati 1
metode prije svega pomazu pri pravovremenom otkrivanju, smanjivanju ili eliminiranju

gresaka. Time se smanjuju ili uklanjaju troskovi koji bi nastali usljed pojave: dodatne kontrole
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1 nadzora, ponovnog rada, Skarta, realiziranja garancija, povrata proizvoda, itd. Dakle, uz mala

ulaganja postizu se veliki ucinci.

4.2 Dijagram uzrok/posljedica — Ishikawa dijagram

Dijagram uzrok/posljedica u literaturi je poznat pod nazivom Ishikawa dijagram ili riblja kost.
U sustini, to je alat za analiziranje disperzije procesa i omogucava identifikaciju glavnog
uzroka odredenog problema. Ishikawa dijagram prikladan je za ras¢lambu temeljnih uzroka

nekog problema unutar mnostva uzroka i posljedica.

Ovaj alat za upravljanje kvalitetom omogucava logi¢nu analizu problema vezanog uz neki
proces, i §to je najvaznije, upucuje na glavni uzrok nastalog problema. Dijagram uzroka i
posljedica u grafickom prikazu ima oblik ,riblje kosti“, po ¢emu ga je lako prepoznati.
Budu¢i da ga je izumio japanski autoritet za podrucje kvalitete, naziva se i Ishikawin

dijagram.

Postupak izrade dijagrama razlaZe se na Sest koraka (Premovi¢, 2005: 165-173):
e Korak 1: Definiranje problema,
e Korak 2: Identifikacija uzroka
e Korak 3: Izbor osnovne strukture
e Korak 4: Razrada dijagrama
e Korak 5: Postupak Sirenja (grananja)

e Korak 6: Analiza.

Osim usmjeravanja na temeljne uzroke, alat omogucava u odredenim slucajevima
pronalazenje linije kriti¢nih uzroka, §to je jedan od najznacajnijih rezultata. Izraden dijagram
uzrok/posljedica posebno se analizira. Zatim se usporeduju podaci prikupljeni iz procesa sa
samim dijagramom i utvrduje najutjecajniji uzrok koji izaziva problem. Na temelju utvrdenog

najutjecajnijeg uzroka definiraju se korektivne mjere koje treba provesti da se isti eliminira.
Temeljem navedenog alata dobiva se jasan vizualni prikaz moguéih uzroka pojave koja je

predmet promatranja i posljedice njihovog djelovanja, osigurava se mogucnost analize

medusobnog odnosa pojedinih utjecaja-uzroka, njihovog znacaja za promatranu posljedicu 1
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mjesta u ukupnoj strukturi moguéih uzroka — jedan uzrok se moze javiti na viSe mjesta u
dijagramu (u viSe razlicitih grupa uzoraka), te veze uzroka i posljedice (medusobne veze
uzroka su, u opéem slucaju, kvalitativnog i hipotetickog karaktera i sluze kao podloga za

ucinkovitije rjeSavanje problema nekom drugim odgovaraju¢im alatom).

Postoje razli¢iti nacini za sastavljanje dijagrama u zavisnosti od toga kako se oni organiziraju.
Razlikuju se tri tipa (Sisko Kuli§, 2009):

e dijagram analize disperzije

e dijagram klasifikacije proizvodnog procesa

e dijagram nabrajanja uzroka.

Iako se primjena ovog alata najceSc¢e koristi u kombinaciji s nekim drugim alatima kao §to su
Pareto analiza ili brainstorming, svrha jest ostvariti Sto Sire razmi$ljanje o uzrocima problema.

Postupak izrade dijagrama uzrok/posljedica jest sljedeci:
- definiranje problema ili posljedica, koja se unosi na desnoj strani dijagrama

- utvrditi glavne uzroke i unijeti ih na lijevu stranu dijagrama.

U ovoj etapi Cesto se koristi metoda brainstrominga. Naj¢es$¢i uzroci u postrojenjima su tzv
LAM®“(engl. men, machine, method, material) kojima se podrazumijevaju: zaposlenici,
su: oprema, zaposlenici, politika i procedure’ Uz navedene uzroke cesto se dodaju jo$
rukovodstvo 1 okolina. U literaturi, nailazimo na varijacije uzroka problema, poput ,,7M*:
(Men-zaposlenici, Machine-oprema, Material-materijali, Method-metode, Management-

vodstvo, Measure-mjera, Milieu-okruzenje)* (Obradovic i sur., 2006:437).

Za svaki navedeni uzrok potrebno je unijeti 1 poduzroke navedenih uzroka. Nakon prve razine
poduzroka potrebno identificirati i poduzroke druge i tre¢e razine te ih ucrtati. Pri koriStenju
ovog alata, odnosno kod utvrdivanja poduzroka potrebno je zaustaviti ispitivanje kad je uzrok
kontroliran od strane pojedinca ili grupe. Stoga se ne preporuca vrsiti ispitivanje na vise od tri

do Cetiri poduzorka.
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Nakon S$to je dijagram uzroka/posljedica u potpunosti konstruiran, pojedinac ili grupa
zapoc€inju s analizom. Pri tome, vrlo je lako uociti nekoliko klju¢nih ¢imbenika koji su
predmet razmatranja. Najbolje se moze uocCiti problem/uzrok ako je svrstan u jednoj
kategoriji. No, katkada se on ponavlja u viSe grana. Analizom dijagrama podrazumijevamo:
promatranje medusobnih veza uzroka, utvrdivanje najvaznijih uzroka, utvrdivanje uzroka koji
se ponavljaju, koriStenje uzorka kao pokretaca za dodatno prikupljanje podataka. Cilj analize
dijagrama jest iznalazenje mogucih uzroka koja se trebaju detaljno istraziti kako bi se utvrdili

izvori konkretnog problema.

Dijagram uzroka/posljedica koristi se za: rjeSavanje svakodnevnih problema, prilikom
vodenja sastanaka, pri sastavljanju pisanih izvjes¢a, kod grafickog prikaza utjecajnih
¢imbenika, te trajnog uklanjanja uzorka problema. KoriStenjem ovog alata omogucéava se
pojedincu ili grupi da se usredotoce na realni problem, stvori brza slika o problemu koji se
rjeSava uz koriStenje kolektivnog znanja i suglasnosti oko problema, te da se grupa usmjeri na

glavne uzroke, a ne posljedice.

4.3 Dijagram prioriteta/Pareto diagram

Paretov dijagram u literaturi se spominje pod nekoliko naziva: ,,Pareto analiza“, ,,Paretov
princip®, ,,Dijagram prioriteta® ili ,,ABC dijagram®. Sustina je ista; prikupljaju se podaci,
zatim se sreduju, najceSce tablicno i na kraju graficki prikazuju. Danas je ovaj postupak

nezamisliv bez uporabe racunala.
Postoje dvije vrste dijagrama (Sisko Kulig, 2009):
e Pareto dijagram posljedica

e Pareto dijagram uzroka.

Preporuka jest da se ove dvije vrste dijagrama koriste usporedo ili jedan nakon drugog kako

bi se problem u potpunosti sagledao.

Paretov dijagram u praksi se najceS¢e koristi nakon izrade Ishikawa dijagrama kako bi se

ispitala ucestalost pojave i znacajnost pojedinih uzroka problema. Pareto dijagram graficki je
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prikaz iskustvenog ,,principa 80/20%, prema kome je za 80% problema razmatrane pojave
odgovorno 20% uzroka. Pareto metoda dobila je naziv po Vilfredu Paretu, talijjanu rodenom
1870. godine poznatom po primjeni matematic¢kih metoda u ekonomskoj analizi. Temeljni
pristup koristenja Pareto metode odnosi se na donoSenje odluka na temelju informacija te

postavljenje prioriteta u prakti¢noj primjeni.

Primjena ove metode najceSce se koristi za odredivanje: aktivnosti koje stvaraju najvece
troSkove, vitalne manjine greSaka, 20% aspekata koji ¢ine 80% Stetnog utjecaja na okolinu,
20% rizika koji dovode do 80% greSaka, ciljanih skupina korisnika, najznacajnijih procesa,
najvaznijih zahtjeva i potreba korisnika, najboljih prilika za investiranje, duznika sa najve¢im

dugovanjem, vjestina koje su potrebne zaposlenicima, mjesta sa najve¢im gubicima.

Postupak izrade Pareto dijagrama je sljedeci: izbor problema koji ¢e se analizirati, odabir
mjerila (frekvencija, postoci, troskovi, vrijeme, koli¢ina i sli¢no.), odredivanje vremenskog
perioda za analizu, prikupljanje informacija i1 podataka, formiranje tablice, unaSanje rezultata

(unose se najvece vrijednosti s lijeve strane), analiza rezultata.

Paretov dijagram omogucava korisnicima fokusiranje na klju¢ne probleme za koje postoji
realna mogucnost njihovog poboljsanja. Ova metoda se koristi kada se zeli prikazati relativna
vaznost problema u jednostavnhom vizualnom obliku. Zbog navedenih karakteristika
primjenjiva je u razli¢itim granama djelatnosti, posebice u postupcima usavrSavanja kvalitete

proizvoda i sustava osiguranja kvalitete.

4.4 Dijagram tijeka

Dijagram tijeka Cesto se naziva i “Dijagram toka” ili jednostavno “Algoritam”. To je graficki
prikaz etapa u promatranom procesu. Ovaj dijagram podrazumijeva logi¢no rasclanjivanje
problema ili aktivnosti na pojedinane korake gdje su jasno vidljivi pocetak, tijek i kraj

procesa.

Postoji nekoliko tipova dijagrama tijeka 1 oni su posebno korisni za proces kontinuiranog

unaprjedivanja odnosno TQM-a. Razlikujemo:
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e opci dijagram tijeka

e detaljni dijagram tijeka.

Postupak izrade dijagrama tijeka jest sljedeci:
e definiranje procesa koji se zeli prikazati, odrediti granice procesa odnosno gdje on
pocinje i1 zavrSava
e ras¢lamba procesa na aktivnosti
e odredivanje slijeda aktivnosti
e za svaku aktivnost identifikacija ulaza, izlaza, operacije i logike medusobnog
povezivanja 1 odgovornosti

¢ definiranje odgovorne osobe za svaku aktivnost, posebice za aktivnost kontrole i

aktivnosti gdje se donose neke odluke

e graficko prikazivanje procesa koriStenjem standardnih simbola.

Ovisno o stupnju isticanja pojedinih detalja, razlikuju se grubi i fini dijagrami tijeka podataka.

Fine dijagrame tijeka podataka koriste programeri za izradu tzv. blok dijagrama.

4.5 Ispitni list

Ispitni list Cesto se naziva 1 “Provjerni list”. Omogucava selekciju i prikupljanje najvaznijih

podataka promatranog procesa ili pojave.

Postupak izrade ispitnog lista sastoji se od sljedecih koraka:

utvrdivanje predmeta promatranja

utvrdivanje vremena i trajanja prikupljanja podataka
e dizajniranje obrasca za prikupljanje podataka

e testiranje ispitnog lista

uporaba odnosno evidencija nastanka dogadaja.

Ispitni list je alat koji potiCe organizirano prikupljanje podataka te ih grupira u kategorije po

unaprijed definiranom redoslijedu.
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4.6 Histogram

Histogram se cesto u literaturi naziva i “Dijagram frekvencija”. Rije¢ je o grafickom
sumiranju varijacija odredenog seta podataka. To je graficki prikaz relativnih ucestalosti

vrijednosti jednog procesa zbog razjasnjenja Sirine rasipanja i tezista razdiobe.

Ovaj alat Cesto se koristi pri analizi rezultata koji se prikazuju u nekom vremenu (primjerice,
krivulja dnevne potrosnje elektricne energije ili krivulja broja Skartnih pozicija na CNC stroju
i sli¢no), ili koji se grupiraju oko neke reprezentativne vrijednosti; rabi se graficki sustav

koordinatnog sustava.

Postupak izrade histograma sastoji se od sljedecih koraka:
e prikupljanje podataka i informacija (varijabilni i atributivni)
¢ slaganje podataka u tablicu te njithovo brojanje
e izracun raspona (R) za cijeli uzorak
e izracun broja razreda (k) i Sirine razreda (H)
e izracun tablice frekvencija
e izracun aritmeticke sredine

e crtanje samog histograma.

4.7 Dijagram rasprSenja

Dijagram rasprSenja u literaturi se spominje kao “Korelacijski dijagram” ili “Dijagram
rasipanja”. Ovaj dijagram je graficki prikaz odnosa pripadajucih varijabli zbog prepoznavanja
veza izmedu njihovih vrijednosti. 1z njega je razvidno kako se promjenom nezavisne varijable

X mijenja zavisna varijabla Y.

Crtanjem dijagrama rasprSenja dobivaju se informacije o postojanju veza kao i o njihovom
smjeru, obliku i jakosti medu zavisnim varijablama. Vrijednos koeficijenta korelacije krece se
u rasponu +/-1. Ovaj tip dijagrama Cesto se koristi za otkrivanje 1 ispitivanje uzroka problema,

a pokazuje ,,oblak* tocaka i poloZaj pravca regresije kod razli¢itih vrsta linearne korelacije.
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4.8 Kontrolne karte

Kontrolna karta predstavlja alat statisticke kontrole procesa. Razvio ju je Stewhart 1920.
godine da bi razlikovao slucajne od sistematskih varijacija. Kontrolne karte predstavljaju
dvodimenzijsku vizualizaciju odnosno graficko usporedivanje podataka ispunjavanja funkcije

procesa s izraCunatim kontrolnim granicama, nacrtanim kao grani¢ne crte na karti.

Kontrolne karte su obrazac za graficko prikazivanje vrijednosti koje se dobivaju ispitivanjem
neprekidnog niza uzoraka i koji se, nakon njihovog upisivanja, usporeduju sa kontrolnim

granicama i, ako je to potrebno sa granicama upozorenja, sa svrhom upravljanja kvalitetom.

Prema kriteriju sadrzaja koji prate kontrolne karte se mogu razvrstati u dvije temeljne skupine:
e Kvantitativne: Kontrolne karte za pracenje mjerljivih (varijabilnih) karakteristika

e Kvalitativne: Kontrolne karte za mjerenje (atributivnih) karakteristika.

Takoder, na kontrolnim kartama postoje dvije vrsta granica (razina) (Sisko Kulig, 2009):
e granice upozorenja, donja i gornja

e granice intervencije (djelovanja), donja i gornja.

4.9 Strategija implementirane funkcije kvalitete/QFD

Proizvod koji zadovoljava sve zahtjeve i ocCekivanja interesnih skupina, bez obzira na
odabranu strategiju, temeljni je preduvjet za ulazak na trziste. Praksa najboljih poduzeca,
posebice japanskih, upucuje na to da je pravi proizvod moguce ostvariti samo ako su zahtjevi
kupaca potpuno ukljuceni u sve funkcije poduzeéa. To znaci da kvaliteta mora biti sustavno
ugradena u svaki proizvod u svim procesima, od ideje, marketinga, proizvodnje, pa sve do
servisa. Najpoznatija strategija koja ukljucuje svaku funkciju 1 aktivnost nazivamo

razvijanje/implementacija funkcije kvalitete (engl. Quality Function Deployment (QFD))".

" QFD je metoda nastala u Japanu, a danas osim u Japanu, primjenjuje se diljem svijeta u mnogim djelatnostima.
Toyota uspjesno koristi QFD metodu od 1973.godine. Siru primjenu u zapadnom svijetu ova metoda dostize u
nekoliko posljednjih godina (http://www.qfdi.org/, pristupano: 3. svibnja 2019.)
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QFD je nacin planiranja kvalitete proizvoda usmjerenog na potrebe korisnika odnosno
ostvarivanje njihovih Zelja i ocekivanja. Cilj metode jest poboljSavanje osobina proizvoda i
usluga na temelju unapredivanja proizvodnih procesa i1 snizavanja troSkova, u funkciji ponude

visokokvalitenog proizvoda ili usluge korisnicima.

Postupak izrade QFD metode sastoji se od sljedecih koraka:

¢ utvrdivanje zahtjeva kupaca

definiranje tehnickih sposobnosti

izrada dviju korelacijskih matrica (krov, tijelo):
e veza medu zahtjevima kupca i tehnickim performansama

e veza medu tehnickim performansama

usporedba s konkurencijom

odredivanje ciljnih vrijednosti i prioriteta.

QFD je strukturirani pristup utvrdivanju potreba i zahtjeva svih interesnih skupina te njihovo
tumacenje u specificne planove za ostvarenje proizvoda koji moze udovoljiti njihovim
potrebama 1 zahtjevima. Potrebe kupca prepoznaju se na razli¢ite nacine: izravnom
komunikacijom, ciljanim istrazivanjima, proucavanjem kupaca, promatranjem situacije na
trziStu, obradom podataka iz jamstvenog razdoblja, analizom povratih informacija o
koriStenju proizvoda i slicno. Analizom svih navedenih elemenata objektivno se prikazuje
matricama ili kuéom kvalitete. Matrice sluze za sustavno predocavanje potreba kupaca,

odnosno $to 1 kako uciniti, od samog planiranja proizvoda pa sve do servisa.

QFD je vrlo koristan pristup komuniciranju, planiranju i odlu¢ivanju u razvojnim timovima.
U cilju olaksanja primjene QFD-a potrebno je: osigurati predanost menadzmenta za QFD,
uspostaviti jasne ciljeve 1 opseg primjene, imenovati ekipe koji imaju dovoljno vremena za

razradu strategije, organizirati obrazovanje, te prikupiti dodatne informacije od kupaca.
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4.10 Analiza mogucih pogresSaka i njihovih posljedica/ FMEA

(Engl. Failure mode and effects analisysis (FMEA)) sekvencijalan je pristup za identifikaciju
mogucih pogresaka u dizajnu, procesu proizvodnje, te u gotovom proizvodu ili usluzi. Na taj
se nacin greske odnosno nesukladnosti otkrivaju prije njihovog pojavljivanja. Otklanjanjem
uzorka stvaraju se znatne uStede Sto ima direktan utjecaj na cijenu proizvoda ili usluge i
zadovoljstvo korisnika. To je jedna od ucinkovitijih metoda gdje se utvrduju granice rizika,

slabosti procesa preko tri pokazatelja:
- vjerojatnost pojave potencijalne greske
- znacaj potencijalne greske za korisnika

- mogucnosti da se potencijalna greska otkrije prije nego dode do korisnika.

Metoda analizira:

e potencijalnu gresku
e posljedicu greske

e uzrok greske.

Na taj nacin se vrsi analiza svih relevantnih informacija koje utjeCu na pojavu greske, pa
samim time 1 na kvalitetu poslovanja. Metoda je bitna za otkrivanje uzroka greSaka u

projektiranju i razvoju.

Pri analizi greSaka ovom metodom potrebno je utvrditi sljedeée elemente (Sisko Kulig, 2009):
e vrstu greske s nazivom i oznakom

e izvornik greske

potencijalne greske u svakoj operaciji

ucestalost greske

uzrok greske

e vaznost greske.
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~FMEA se koristi: u tijeku dizajna ili redizajna procesa, proizvoda ili usluga, te nakon
provodenja QFD metode, prije nego li je proizvod finaliziran, kad se postojeéi proces,
proizvod ili usluge primjenjuje na novi nacin, prije razvoja kontrole novih ili modificiranih
procesa, pri planiranju ciljeva unapredivanja za postojeCe procese, proizvode ili usluge,

povremeno kroz zivotni vijek procesa, proizvoda ili usluga® (Tague, 2005:236).

Postupak izvodenja FMEA metode izvodi se kroz pripremu, izvodenje 1 pisanje izvjestaja:

e priprema — definiranje opsega, odredivanje animatora, definiranje tima,
prikupljanje ulaznih podataka

e izvodenje — popis potencijalnih pogreSaka, definiranje potencijalnih posljedica
pogresaka, odredivanje znacaja pogreSke, definiranje kritinih karakteristika,
definiranje potencijalnih uzroka pogreske, ocjena vjerojatnosti pojave, izracun
¢imbenika prioriteta rizika (engl. Risk Priority Number (RPN)), korektivne akcije,

izratun novog RPN

e pisanje izvjeStaja — izradom izvjestaja zavrSen je postupak FMEA.
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5. ZAKLJUCAK

Sagledavaju¢i povijesni razvoj kvalitete, mozemo uociti promjenu misljenja da upravljanje
kvalitetom ne znaci samo uskladivanje sa specifikacijama 1 zahtjevima, ve¢ 1 zadovoljavanje,
cak 1 nadvisivanje potreba 1 ocekivanja kupca odnosno korisnika. Kvaliteta ¢ini tek jednu od
konkurentskih prednosti koje su u dana$njem turbulentnom globalnom okruZenju postale

dugorocne.

Uslijed sve snaznije konkurencije, konkurentske prednosti postaju privremene i tesko
ostvarive, pa je stjecanje nove prednosti veliki uspjeh za organizaciju. Odrzavanje postojecih
konkurentskih prednosti nije isto §to i stjecanje novih. Stjecanje novih mnogo je vaZznije jer
bit uvodenja kvalitete kroz poslovne procese omogucuje generiranje niza konkurentskih
prednosti. Organizacije danas trebaju biti osposobljene za provodenje stalnih promjena i
prilagodbi, jer se okruZenje veéine gospodarskih grana neprekidno mijenja; promjene su

svakim danom sve ucestalije.

U danasnjim je fleksibilnim organizacijama TQM postao pitanje vlastite strategije, jednako
vazan kao i razvoj poslovne strategije. Osim $to predstavlja izvor konkurentske prednosti,
TQM ima vazne implikacije na sposobnost organizacije da se nosi s vanjskim
kontingencijskim ¢imbenicima, uc¢inkovito upravlja raznovrsno$¢u i neprekidno povecava

ucinkovitost u ukupnom poslovanju i sposobnosti inoviranja.

Sve to upucuje na ¢injenicu da TQM treba biti stalna menadzerska aktivnost i obveza ako se
zeli organizaciju zadrzi ili ostvariti Sto bolju konkurentsku poziciju. To znaci da
vlasnici/menadzeri imaju zadatak 1 odgovornost odabrati alate 1 metode upravljanja
kvalitetom te prepoznati poslovne procese i sustave upravljanja koji ¢e biti najprimjereniji u
konkretnoj organizaciji odnosno koji ¢e se temeljiti na strategiji i njezinim ciljevima. Oni
trebaju dizajnirati kvalitetu kako bi se mogla implementirati trenutna strategija, ali i
omoguciti razvoj novih ideja koje ¢e potaknuti razvoj potencijalnih strategija za nadolazece

razdoblje.
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Temeljni su preduvjeti uspjeSne primjene alata i metoda za potpuno upravljanje kvalitetom:
potpuna predanost i potpora menadzmenta, ucinkovita i dobro tempirana edukacija, istinska
potreba za koriStenjem nekog alata ili metode, definirani ciljevi uporabe, te okolina spremna

na suradnju.

Da bi se maksimalno iskoristio potencijal 1 prilika koju pruza TQM, menadZeri ga trebaju
shvatiti kao strateSku inicijativu i aktivno se ukljuciti u poslovne procese. Menadzerski motivi
uvodenja kvalitete u poslovne procese su brojni. Primjerice, menadzeri implementacijom
TQM-a smanjuju prijetnju od jakog suparnika, povezuju¢i se s njegovim rivalima,
uspostavljaju bolji nadzor nad procesom stvaranja vrijednosti savezniS§tvom s dobavljacima
1/ili kupcima, te povecavaju ugled 1 kredibilitet organizacije suradnjom s dobro poznatim

poduzecem.

Stjecanje i1 razmjena znanja i tehnologija takoder je vazan motiv za implementaciju TQM u
organizacije u kojima partneri izravno ili neizravno transferiraju razne oblike znanja, osobito
tehnologiju ili tehnoloske potencijale. TQM je uinkovito sredstvo za trzisSnu ekspanziju jer se

potvrduje kao u€inoviti na¢in osvajanja globalnog trzista.

22



6.

Mladen Mandi¢ Alati i metode potpunog upravijanja kvalitetom (struéni zavrsni rad)

LITERATURA

6.1 Popis knjiga i ¢asopisa

10.

11.
12.

13.

14.

. Anderson, J. C., Rungtusanatham, M., Schroeder, R. G. (1994). A Theory of quality

management underlying the Deming management method, Briarcliff
Manor, Academy of Management Review, Vol. 19, 1994, No. 3.

Crosby, P. B. (1979). Quality is Free, New York, McGraw-Hill, Inc.

Deming, W. E. (1986). Out of Crisis, Cambridbe, Massachusetts Institute of
Technology, Center for Advanced Engineering Study.

Feigenbaum, A. V. (1991). Total Quality Control, Third edition, New Y ork, McGraw-
Hill, Inc.

Funda, D. (2008). Potpuno upravljanje kvalitetom u obrazovanju, Zagreb, Kigen d.o.o.
Funda, D. (2012). Upravljanje kvalitetom, Velika Gorica, Veleuciliste Velika Gorica.
Ishikawa, K. (1985). What is Total Quality Control? The Japanese Way, London,
Prentice-Hall.

HRN EN ISO 8402 (1995). Upravljanje kakvo¢om i osiguravanje kakvoce, Zagreb,
Drzavni zavod za normizaciju i mjeriteljstvo Republike Hrvatske.

Klai¢, B. (1988). Rjecnik stranih rijeci, Zagreb, Nakladni zavod Matice Hrvatske.
Klari¢, S., Pobri¢, S. (2009) Znacaj alata i metoda u poboljSanju kvaliteta. U:
Brdarevi¢, S. Quality 20009. str. 45 - 50., Zenica, Masinski fakultet u Zenici.

Lazibat, T. (2009). Upravljanje kvalitetom, Zagreb, Znanstvena knjiga d.o.o.
Obradovi¢, Z., Stoiljkovi¢, B., Stoiljkovi¢ P, Stoiljkovi¢ V. (2006). Integrisani sistemi
menadzmenta, Nis, CIM College d.o.o.

Omachonu, V. K., Ross, J. E. (2004). Principles of Total Quality, New York, CRC
Press.

Premovi¢, . (2005). Primena Ishikawa metode u cilju unapredenja kvaliteta. U:
Arsovski, S., Lazi¢, M., Stefanovi¢, M. Festival kvaliteta 2005., str. 165 - 173.,

Kragujevac, Masinski fakultet u Kragujevcu.

23



Mladen Mandi¢ Alati i metode potpunog upravijanja kvalitetom (struéni zavrsni rad)

15. Sisko Kulis, M. (2009). Utjecaj osposobljenosti tvrtki za primjenu TQM-a na
efikasnost poslovanja u elektroenergetskom sektoru Republike Hrvatske, Magistarski
rad, Split, Ekonomski fakultet Split.

16. Tague, N. R. (2005). The Quality Toolbox, ASQ Quality Press, Milwaukee, WI.

6.2 Internetski izvori

1. http://www.qfdi.org/, pristupano: 3. svibnja 2019.)

24



