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SAZETAK

Upravljanje kvalitetom i ostvarivanje navedenih ciljeva nije lak zadatak, ali svaka tvrtka si
ga mora postaviti 1 teziti njegovom ostvarenju. TrziSna konkurencija je jaka i svaka tvrtka
da bi bila konkurentna mora kontinuirano poboljSavati svoj radni proces, a to se postize
dobro postavljenim sustavom kontrole koji su vezani za kvalitetu rada.

Kvaliteta nam je pokazatelj vrijednosti neke robe ili usluge s ciljem zadovoljavanja potreba
potrosaca i proizvodaca koji na kvalitetu gledaju u razli¢itim smjerovima, zato je vrlo bitno
da se usklade potrebe i jednih i1 drugih. Kroz sustave upravljanja kvalitetom postize se
balans izmedu proizvodaca, pruzatelja usluga i krajnjih potrosaca. Da bi sustav
funkcionirao trebaju se zadovoljiti odredeni uvjeti pri uvodenju sustava kvalitete i
odrzavanja istog, tu nam uveliko pomazu norme kroz koje se implementiraju sustavi
upravljanja kvalitetom.

Cilj rada je objasniti kako se uspjesno vodi sustav kvalitete u tvrtki za servis i prodaju
vozila.

Kljucne rijeci: kvaliteta, upravljanje kvalitetom, kontrola kvalitete

ESTABLISHING A QUALITY SYSTEM IN THE COMPANY FOR VEHICLE
SERVICE AND SALES

ABSTRACT

Quality management and achieving the stated goals is not an easy task, but every
company must set it and strive for its realization. Market competition is strong and every
company in order to be competitive must continuously improve its work process, and this
is achieved by a well-placed control system related to the quality of work.

For us, quality is an indicator of the value of a product or service with the aim of meeting
the needs of consumers and producers who look at quality in different directions, so it is
very important to harmonize the needs of both. Through the quality management system,
a balance is achieved between producers, service providers and end consumers. In order
for the system to function, it should meet certain conditions during the introduction of the
quality system and its maintenance, the norms through which the quality management
systems are implemented help us a lot.

The aim of the paper is to explain how the quality system is successfully managed in
companies for the service and sale of vehicles.

Keywords: quality, quality management, quality control
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1. UVOD

.....

Da bi izbjegli greske potrebno je upravljati samom kvalitetom, a da bi to mogli potrebno je
uvesti sustave upravljanja, kontrole i poboljSanja kvalitete.

Sam sustav upravljanja kvalitetom seze iz daleke proslosti to¢nije iz 13. stoljec¢a. Sve ve¢om
proizvodnjom i koriStenjem usluga doslo je do potrebe za odredivanjem nekih pravila, tako se
industrijalizacijom u 19. stolje¢u pojavljuje potreba za kvalitetom proizvoda i usluga, a ne samo
za koli¢inom. Razvoj kvalitete tekao je u 5 faza §to je ovisilo o ponudi 1 potraznji, njihovoj
ravnotezi, pomicanju i promjeni trzista, brizi za kupce i na kraju brizi za okoli$ i orijentiranju
na buducnost.

Svakoj tvrtki bitno je da se u poslovanju ne dogadaju pogreske, a da bi to sprijecili bitno je
uspostaviti dobar sustav upravljanja kvalitetom. Svrha poboljsanja je zadovoljstvo korisnika
usluga 1 konkurentnost na trzistu. Da bi zadovoljili kupce 1 bili bolji od konkurencije, tvrtke
moraju sustavno poboljsavati kvalitetu, a to se najbolje postize kontrolom kvalitete.

Sustav upravljanja kvalitetom je jako vaZan dio svake organizacije. Kada ne bi bilo sustava -
pravila sve bi bilo pomijesano i ne bi se znalo tko i §to radi te koja su ¢ija zaduzenja i obaveze.
Razni sustavi unose red, kako u svakodnevni Zivot, tako i u organizacije. Kako bi se neSto
postiglo mora se znati gdje je pocetak, gdje kraj, a takoder i gdje je ¢ije mjesto u tom procesu.

Zato je vrlo bitno uspostaviti dobar sustav za upravljanje kvalitetom. Uvodenje sustava ovisi o
veli¢ini tvrtke i procesu ili proizvodnji koji ta tvrtka obavlja. Da bi se uvodenje sustava uspjesno
provelo potrebno je zadovoljiti odredene uvjete kao Sto su odredeni vremenski period,
komunikacija menadZmenta s ostalim zaposlenicima u tvrtki, edukacija osoblja i njihova
motiviranost. Mnoge tvrtke u sustav uvodenja kvalitete ukljuc¢uju vanjske suradnike kako bi se
ubrzalo i olakSalo uvodenje sustava, njegovo odrzavanje i certifikacija.

Kvalitetom se tvrtke razlikuju jedna od druge i na taj nain se pozicioniraju na trziStu te
osiguravaju povrat korisnika svojih proizvoda i usluga. Kvaliteta je ta koja proizvod ili uslugu
odrZava na trzistu i ¢ini je konkurentnom. Upravljanje kvalitetom je timski rad u kojem moraju
sudjelovati svi zaposlenici tvrtke, od uprave do djelatnika, koji se stalno moraju educirati na
podru¢jima vezanim uz upravljanje kvalitetom jer razvojem tehnologija dolazi do potrebe
stalnog educiranja 1 napredovanja. Kroz redovite kontrole kvalitete internim i1 vanjskim
auditima postiZemo to da se kvaliteta konstantno poboljSava i da prati trendove trzista koji su u
stalnom rastu 1 razvoju.

Svrha ovog rada je objasniti pojmove vezane uz kvalitetu i njen razvoj, uspostavu sustava
kvalitete, upravljanje kvalitetom, kontrolu kvalitete 1 objasniti vaznosti unutarnje 1 vanjske
kontrole. Nakon opcenitog dijela o kvaliteti i upravljanju kvalitetom, opisat ¢e se uspostava
sustava kvalitete 1 na¢ini upravljanja kvalitetom na primjeru jedne tvrtke koja se bavi prodajom
1 servisiranjem vozila a broji vise od 600 zaposlenih.

Iz danog primjera ocigledno je da se s dobro uspostavljenim sustavom upravljanja kvalitete
moze unaprijediti poslovanje i poboljsati usluga kupcima.



2. KVALITETA

Da bi ju znali prepoznati kada ju vidimo, prvo moramo znati $to znaci kvaliteta [1].
Kvaliteta dolazi od latinske rijeci ,,qualitas® §to bi u prijevodu znacilo ,,kakav*.

Kvaliteta je pokazatelj odnosa izmedu uporabne vrijednosti odredenog proizvoda ili usluge 1
trenutne potrebe za tom uslugom odnosno kad se taj proizvod ili usluga proglasi robom [1].

Kvalitetu kao takvu ne mozemo lako definirati pa tako postoji vise definicija prema razliitim
autorima. Mozemo ju definirati kao kvalitetu neke radnje ili procesa, kvalitetu proizvoda,
kvalitetu organizacije, osobe, sustava ili kvalitetu neke od navedenih kombinacija, iz toga
proizlazi da imamo kvalitetu proizvoda, procesa i cijele organizacije.

Schroeder kaze: ,,Pojam kvalitete koristi se na razne nacine; ne postoji njezina jasna definicija

[2].

Prema Wildu: ,Kvaliteta proizvoda je stupanj do kojeg on zadovoljava zahtjeve, odnosno
potrebe potrosaca [2].

Chase 1 Aquilano navode: ,,Kvaliteta proizvoda je funkcija kvalitete procesa u kojima se oni
proizvode. Jedini troskovno efikasan nain za poboljSanje kvalitete je razvoj pouzdanih
sposobnosti procesa. Kvaliteta procesa je kvaliteta na izvoru — i upravo ona jam¢i proizvodnju
proizvoda ujednacene kvalitete [2].

Hammer i Champi definiraju: ,,Mi definiramo poslovni proces kao zbroj aktivnosti koje uzimaju
jednu ili viSe stvari u inputu i kreiraju output, a da to bude vrijedno i korisno za nase potrosace,
kupce, odnosno klijente* [2].

Proizvodac i potrosac kvalitetu gledaju sa razlicitih gledista vidljivo na slici 1.

Znacenje kvalitete

Kupceva perspektiva

eta sukladna Kvaliteta dizajna

zahtjevima

Upotrebna vrijednost
za kupca

Slika 1. Prikaz znacenja pojma kvalitete [3]



ZnacCenje kvalitete sa proizvodacke perspektive ovisi o zahtjevima kupaca i troSkovima
proizvodnje, a s kupceve perspektive ovisi o kvaliteti dizajna cijeni i marketingu [3].

Potrebe potrosaca su razliite pa tako i svaki potrosa¢ na kvalitetu gleda sa svog gledista,
ono Sto zadovoljava jednog potrosaca ne mora zadovoljavati i drugog. Potrosaci kvalitetu
promatraju kroz tri znacajke funkcionalnost, pouzdanost i trajnost te hedonisticki dodatak.
Funkcionalnost su tehni¢ka svojstva, pouzdanost i1 trajnost je vremensko koriStenje
proizvoda, a hedonisticki dodatak je zelja da se zadovolji ugoda. Kod proizvodaca se razlike
u kvaliteti ne mogu tolerirati jer on svoj proizvod mora tocno specificirati i tokom vremena
ga moze poboljSavati. S novim tehnologijama dolazi do poboljsanja kvalitete proizvoda ili
usluge.

Schroeder s gledista potroSaca za kvalitetu kaze: ,,S glediSta potrosaca kvaliteta se Cesto
povezuje s vrijedno$¢u, korisno$¢u, ili pak cijenom ... Kvaliteta je opcenito definirana kao
"zadovoljavanje 1 nadmasivanje’ potreba potrosaca. To znaci da je proizvod (roba i/ili
usluga) prikladan za upotrebu od strane potrosaca. Prilagodenost za upotrebu povezana je s
vrijednos¢u koju dobiva kupac i s njegovim zadovoljstvom. Samo je kupac, a ne proizvodac,
onaj koji to moze odrediti“ [2].

Zajednicko razli¢itim definicijama kvalitete je to da su kupac i njegove potrebe na prvom
mjestu, jer on govori o trziSnom uspjehu ili neuspjehu odredenog proizvoda ili usluge.

Da bi znali ocijeniti kvalitetu imamo razne karakteristike po kojima se ona moze ocjenjivati
Sto je zbog razlicitih gledista kupaca i proizvodaca dovelo do podjele na dvije skupine:

a) proizvodne

e mehanicka svojstva
elektri¢na svojstva
geometrijski oblik
duzne mjere
povrsinska obrada

e mehanicke karakteristike sastava
b) uporabne

e funkcionalnost

e pouzdanost

e izgled [4].

2.1 POVIJESNI RAZVOJ KVALITETE

Razvoj kvalitete potjece iz 13. stoljeca kada su obrtnici osnovali udruge koje su tada zvali
cehovi 1 koji su postavljali uvjete kako odredeni proizvod i usluga moraju izgledati, pa sve
do 19. stoljec¢a 1 industrijske revolucije nakon koje je pocela masovna proizvodnja, kao i
Skolovanja djecaka za razliCita obrtnicka zanimanja. Obrtnici su imali zahtjeve za
kvalitetom odredenih proizvoda i usluga od potrosaca. Kada ti uvjeti nisu bili zadovoljeni
obrtnici su gubili potroSace koje nije bilo lako zamijeniti pa su se morali usavrSavati i teziti
za boljom kvalitetom. Vlasnici radnji postali su kontrolori obrtnicima za njihove proizvode.
Krajem 19. stolje¢a Frederick W. Taylor utemeljio je menadZerski pristup s ciljem
povecanja produktivnosti. InZenjere je postavio kao planere proizvodnje, a obrtnike i



kontrolore kao inspektore i menadzere koji su bili zaduzeni za provodenje planova koje su
predlozili inzenjeri [5].

Pocetkom 20. stolje¢a u razvoj kvalitete je ukljuen procesni pristup kroz mjerenje
varijacija u proizvodnji i kontroli procesa preko PDCA (eng. ,, Plan Do Check Act*) kruga
kojeg je razvio Walter Shewhart i koji je na temelju svojih istrazivanja poceo analizirati
podatke statistickim metodama i na taj nacin uvidio kako se odredeni problemi mogu rijesiti.

Nakon Shewharta poslije drugog svjetskog rata u razvoj kvalitete se uklju¢io W. Edwards
Deming koji je bio frustriran jer inZzenjeri nisu shvacali vaznost PDCA kruga te se uz pomo¢
Josepha M. Jurana nadovezao na Shewhartov PDCA krug i zajedno su uveli pravilo procesa
kroz planiranje, kontrolu i poboljSanje. Feigenbaum je u kontrolu kvalitete 70-tih godina
uveo sve odjele unutar poduzeca 1 to nazvao potpunom kontrolom kvalitete TQM
(eng.,, Total Quality Management *)

Japanci su kasnije u kontrolu ukljucili osim menadzera i sve zaposlene te su do kraja 70-tih
u vecini poduzeca imali uveden sustav TQM. Amerikanci su uvidjeli da Japanci imaju bolju
kvalitetu te su i1 oni poceli uvoditi sustave upravljanja kvalitetom. 1987. godine objavljena
je norma ISO 9000 ,,Sustavi kvalitete — modeli za osiguranje kvalitete u dizajnu, razvoju,
proizvodnji, instalaciji i servisiranju proizvoda“ koja je do danas aktualna i razvijana s
zahtjevima trzista [5].

Ciljevi spomenutih metoda bili su orijentirani na to da se lo$ proizvod mora maknuti prije
nego Sto dode do kupca, $to je podrazumijevalo i odredene troSkove koji su bili rezultat
kontrole svih proizvodnih pogona. Trokut kvaliteta — troSak — vrijeme definiran je 2011.
godine prikazan je na slici 2 [6].

VRIJEME

TROSAK KVALITETA

Slika 2. Trokut kvalitete [6]

Trokut nam govori da kvaliteta mora zadovoljiti potrebe kupca, proizvod mora biti
proizveden prema dogovorenim troskovima i proizvodnja zavrSena u dogovorenom
vremenu [6].



Povijest razvoja kvalitete moZemo podijeliti u 5 faza prikazanih u tablici 1:
Tablica 1. Povijest razvoja kvalitete kroz faze, [7]

OPIS FAZE REZULTAT FAZE

1.faza Ponuda manja od potraznje

2. faza UravnoteZenje ponude 1 potraZnje

3. faza

5. faza kvaliteta usluga, znacaj zaStite zivotne okoline,

Kupci ne mogu pronaci
proizvod koji zele

Dovodi do sklada izmedu
potraznje i ponude

Povetana ponuda proizvoda/ pomicanje 1 Borba za opstanak na trzistu
promjena trzista zbog konkurentnosti

4. faza Promjena i pro$irivanje razumijevanja proizvoda Kvaliteta dobiva na znacaju

Medusobno  povezivanje  isporucitelj/kupac, el so i) ool 1

.. .. ) sustavima upravljanja
orijentacija na buduénost pravijanj

1. faza — Ponuda manja od potraznje - kako je nakon drugog svjetskog rata postojao
nedostatak robe kupac je kupovao ono Sto je bilo na ponudi. Tada se menadzment
koncentrirao na koli¢inu proizvedenog, a ne na kvalitetu, $to nije bilo povoljno za kupce jer
se nije investiralo u inovacije i obrazovanja radnika pa je zadovoljstvo kupaca bilo
zapostavljeno.

2. faza — UravnoteZenje ponude i potraznje — povecana koli¢ina proizvodnje dovela je do
loSe kvalitete 1 izbor kupca da ne kupuje proizvode, pa su proizvodaci bili prisiljeni krenuti
proizvoditi kvalitetnije proizvode da bi vratili kupce. Tada se krenulo sa kontrolom
proizvoda radi poboljSanja kvalitete i uvodenjem upravljanja kvalitetom. Nove metode
ispitivanja kvalitete i statisticke analize su pokrenute u ovoj fazi.

3. faza — Povecana ponuda proizvoda/pomicanje i promjena trziSta — konkurencija medu
proizvodac¢ima omogucila je kupcima da traze sve bolju kvalitetu proizvoda kojeg kupuju i
da prate kvalitetu proizvoda na trziStu. Velike tvrtke, a to je u ono vrijeme bila automobilska
industrija, uvode vanjske kontrole kvalitete od dobavljaca koji su distribuirali njihove
proizvode, jer su shvatili da interna kontrola nije dovoljna. Proizvod se poceo kontrolirati
od pocetka do kraja proizvodnje. Tada se shvatilo da se moraju postaviti odredeni standardi
za odredene proizvode pa je prvi puta u povijesti uveden sustav normi ISO 9000ft:1987.
(norme za normiranje sustava osiguranja kvalitete). U sustav se uvodi certifikacija.

4. faza — Promjena i proSirivanje razumijevanja proizvoda — vise proizvodaca proizvodi isti
proizvod pa kupac moze postavljati uvjete kakvu kvalitetu zeli. Certificiranjem sustava
upravljanja kvalitetom tvrtke poboljSavaju i kvalitetu usluge koju pruzaju. Zadovoljstvo
kupaca postaje mjerilo za kvalitetu, pa se na taj nacin motiviraju radnici u proizvodnji da
posvete vecu paznju na kvalitetu proizvoda. Daje se na vaznosti ljudskim resursima. Razvija
se sustav totalnog upravljanja kvalitetom TQM 1 uvodi se norma ISO 9000:1994 (norma za
upravljanje kvalitetom) kojoj je cilj da se svi isti proizvodi i usluge moraju jednako izvoditi
1 kontrolirati. Uvode se nagrade i1 dodjele priznanja za kvalitetu kao §to su Deming prize,



Malcom Baldrige Award, European Quality award na temelju kojih se dolazi do
usavrSavanja usluga i proizvoda i zadovoljstva korisnika i kupaca.

5. faza — Medusobno povezivanje isporucitelj/kupac, kvaliteta usluga, znacaj zastite Zivotne
okoline, orijentacija na budu¢nost — u ovoj fazi viSe se ne gleda samo kupac nego cijeli
sustav tvrtke radi poboljSanja poslovanja. Uz nove norme i propise uz sustav upravljanja
kvalitetom uvode se sustav upravljanja okoliSem, sigurnost na radu, sigurnost
informacijskog sustava i druStvena odgovornost. Kako nije lako upravljati svim tim
sustavima u cjelini tako tvrtke nailaze na probleme koje moraju rjeSavati. Certifikati postaju
obavezni u velikim tvrtkama i oni su garancija za kvalitetno upravljanje svim sustavima [5].

2.2 USPOSTAVA SUSTAVA KVALITETE

Za uspostavu sustava kvalitete tvrtke se odlucuju zbog zelje za boljom konkurentnoscu i
poboljSanjem poslovnih rezultata. Na uspostavu i njeno provodenje utjecu ciljevi tvrtke,
proizvodnja kojom se bavi, proizvodi koje proizvodi i trziSte na kojem se predstavlja [4].

Za uspostavu sustava kvalitete tvrtka moze uzeti za pomo¢ vanjskog savjetnika ili to mogu
odraditi Skolovani ljudi unutar tvrtke. Oba nacina imaju svojih prednosti i nedostataka. Sa
savjetnikom je uspostava skuplja, a bez njega se proces uspostave moze vremenski
produziti. Uspostava se uvodi kroz odredene faze, vidljive na slici 3.

Organizacija:

e upoznavanje uprave sa funkcioniranjem sustava, njegovom uspostavom, troskovima i
koristima koje sustav donosi;

e uprava mora odluciti da li Zeli 1 koji sustav ¢e uvesti;

e utvrdivanje trenutnog stanja kvalitete i planiranje projekta;

e plan i projekat treba uskladiti s trenutnim stanjem te odrediti vrijeme i troSak projekta
koji mora odobriti uprava.

Rukovodenje:

e treba izabrati i imenovati odgovornu osobu za projekt uvodenja;
e treba izabrati 1 imenovati tim koji ¢e voditi uvodenje projekta;
e osposobiti tim za rad.

Planiranje:

e utvrditi, napisati i objaviti politiku kvalitete 1 uvjete za njeno prihvacanje i provodenje;
e utvrditi ovlasti 1 odgovornosti po matrici odgovornosti i opisu posla.

Podrska:

e kljucni proces u tvrtki je analizirati 1 provjeriti njegovu djelotvornost;
e napisati 1 primijeniti postupke (upute, planove 1 zapise).

Djelovanje:

e napisati objaviti 1 staviti u primjenu prirucnik kvalitete;



osposobiti auditore.

Ocjena ucinka:

e provesti ocjenu sustava.

Poboljsanje:

e provesti korektivne akcije radi unapredenja;
e certificirati sustav kod akreditacijskih tijela;
e objaviti certifikat.

Nakon uspostave sustava kvalitete tvrtka razvija svijest o kvaliteti kod zaposlenika, stvara

Organizacija
Planiranje, uspostava,
upravljanje, pregledavanje
i poboljSavanje

Planiranje
Procjena i obrada rizika,
ciljevi informacijske
sigurnosti

Djelovanje
Provedba procjene i
obrade rizika | sigurnosnih
mjera u svrhu postizanja
ciljeva informacijske
sigurnosti

Rukovodenje

Odgovornost, uloge,
sadrzaj krovne politike
informacijske sigurnosti

Podrska
Dostupnost resursa,

nadleznost | informiranost,

komunikacija i kontrola
dokumenata f zapisa

Ocjena ucinaka
Uvjeti za pracenje,
mjerenje, analizu,
procjenu, unutarnju

reviziju i pregled

menadzmenta

PoboljSanje
Uivieti za neuskladnosti,
ispravke, korektivne mjere
i poduzimanje radnji za
trajno poboljSanje

Slika 3. Faze uspostave sustava kvalitete[§]

zdrave odnose i jaca kolektivni duh, moZe se ponositi svojim proizvodima i uslugama i

obavljati djelatnost uz minimalne smetnje i zastoje. Zaposlenima su jasni ciljevi i nacin
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kako ih posti¢i i odrzavati, a korisnici su sigurni da su zaSti¢eni njihovi interesi i da koriste
kvalitetan proizvod ili uslugu. Tvrtki raste imidZ jer se ne sumnja u kvalitetu i uslugu koju
nudi korisnicima [4].

2.3 KONTROLA KVALITETE

S tehnoloskim razvojem tvrtki javlja se potreba za kontrolom kvalitete koje provode
zaposlenici ili timovi zaposlenika. Kontrola kvalitete obuhvaca aktivnosti u cijeloj tvrtki i
jedan je od tri procesa koji obuhvaéa upravljanje kvalitetom, ostala dva su planiranje i
poboljsanje kvalitete [5]. Kontrolu provodimo da bi bili sigurni da se proces provodi po
zadanim normama i da je postignuta odgovarajuca razina kvalitete.

Prema normi ISO 9001:2015 (norma ,,Sustav upravljanja kvalitetom*) naglasak stavljamo
na 3 glavna kriterija:

e procesi koji su dobro definirani 1 upravljani te imaju jasne kriterije za mjerenje
performansi,

e kompetencije koje imaju posebna znanja, vjestine, kvalifikacije i iskustvo,

e clementi socijalnog sustava unutar tvrtke, zaposlenika, samopouzdanja, motivacije,
dobru organizaciju, timski duh i kvalitetne odnose [6].

Proces kontrole nije jednostavan zadatak i moramo napraviti plan kontrole ¢iji je sastavni
dio hijerarhija kontrole [9], slika 4.

MENADZERSKA KONTROLA

AUTOMATIZIRANA KONTROLA

Slika 4. Hijerarhija provodenja kontrole kvalitete [9]



Da bi kontrola bila uspjesna, tvrtka mora prije kontrole provesti odredene korake:

e odluciti §to ¢e kontrolirati,

e prema odredenim rezultatima odluciti kada ¢e se provoditi kontrola u kojem
procesu,

e postaviti gornje i donje granice kontrole za odredeni proces,

e napraviti plan kontrole,

e financirati proces kontrole,

e odluciti na koji ¢e se nacin u kojem procesu obavljati kontrola,

e analizirati podatke,

e napraviti kontrolu rezultata i vidjeti Sto dovodi do problema,

e odluciti na koji ¢e se nacin rijesiti problem 1 proces vratiti na stanje prije
problema,

e provjeriti da li je problem rijesen [6].

U svrhu pracenja kontrole kvalitete provode se tzv. auditi. Auditi, odnosno nadzori, se provode
kako bi se utvrdilo koliko je 1 je li sustav upravljanja sukladan sa zahtjevima normi, kako bi se
ocijenila uéinkovitost sustava, radi pruzanja pomo¢i kod ispunjavanja zahtjeva normi te radi
ocjene samog sustava upravljanja.

Provode ih osobe koje su kompetentne, a prilikom audita se ne traze krivci za eventualne
propuste ve¢ se ukazuje na nacine kojima se sustavi upravljanja mogu podici na visu razinu.
Ovisno o nacinu provodenja audita, oni mogu biti interni auditi ili eksterni/vanjski auditi, slika
5.

. Audit prve Stalno
Interni strane pobaljganje ]/
= S / Sposobnost
w Auditdruge
strane

Dokazivanje

Audit trece
strane

Slika 5. Vrste audita upravljanja kvalitetom [3]

2.3.1 INTERNI AUDIT

Interni auditi se provode i planiraju unutar same tvrtke, provode ih zaposlenici tvrtke koji
su zaduZeni 1 osposobljeni za auditiranje. Kako se auditira vlastita tvrtka mozemo zakljuciti
da je u tvrtki zastupljena zainteresiranost za unapredenje sustava kvalitete. Kontrola se
provodi na svakom sustavu posebno, pa se tako ima uvid u cijelo poslovanje. Interni auditi
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Proces internih audita dijeli se u 5 faza:

a)

b)

d)

Plan provedbe internih audita — plan provedbe internih audita odnosi se na
vremensko razdoblje u kojem se oni provode. Broj audita ovisi o veli€ini tvrtke i
procesima u tvrtki, on treba imati ciljeve koji se temelje na rezultatima prijasnjih
audita, izvjeStajima provedenih audita, politici tvrtke, zahtjevima uprave 1
dostupnosti auditora. U planu provedbe mora biti naznaceno tko je od odgovornih
osoba ukljucen u proces auditiranja;

Planiranje i priprema audita — ova faza ovisi o prethodnoj te se dogovaraju datumi
audita, kriteriji provedbe, kontaktira se osoba koja ¢e biti auditirana, prikuplja se
dokumentacija, na lokaciji se zahtjeva pripremljena odredena dokumentacija i radni
procesi uskladeni s provjerom;

Provedba i izvjestaj o auditu — u ovoj fazi napravi se pripremni sastanak auditora sa
osobama koje ¢e biti kontrolirane da bi se dogovorio nacin i vrijeme provjere i
auditor poziva na suradnju. Zatim se kre¢e u provjeru najavljenog te zabiljezaka i
analize zabiljezenog. Na kraju auditor provede zavr$ni sastanak na kojem iznese ono
Sto je zabiljezio i1 prezentira to odgovornim osobama kroz razgovore o problemima
1 savjetima o poboljSanju. Napravi saZeti zapisnik koji odgovorne osobe moraju
potpisati;

Provjera nesukladnosti — potrebno je pokrenuti radnje za uklanjanje problema i
nepravilnosti koje je evidentirao auditor. Radnje moraju biti dokumentirane i
obavljene u odredenim rokovima koje je zadao auditor;

Zbirni izvjestaj — izvjeStaj mora sadrzavati informacije o auditu po prethodnim
fazama te iz njega treba biti vidljivo da su definirane odgovarajuce aktivnosti,
problemi koji su uoceni tokom kontrole, kao i prijedlozi za poboljSanja, savjeti
upravi za poboljSanje i sve ostale informacije za koje auditor procijeni da bi uprava
trebala znati;

Za provodenje ovih faza vrlo je bitno da auditor ima potporu uprave i suradnju osoba koje se
kontrolira i odgovaraju¢u dokumentaciju po kojoj se provodi audit.

Prema rezultatima 1 analizi rezultata pokrecu se radnje nakon audita, a to su:

Korektivne — postupci za ispravak radnji koje su na auditu oznacene kao problem.
Postavlja se vremenski rok za ispravak 1 traZi se dokaz o ispravku;

Preventivne — postupci za uklanjanje uzroka problema koji je uocen i1 preporuke za
odgovornu osobu koja bi trebala sprijeciti nastanak problema. Odgovorna osoba treba
dostaviti dokaz o pokrenutim aktivnostima preventive, ako postupci ne zadovoljavaju
cijeli proces se pokrece od pocetka;

Radnje za poboljSanje — aktivnosti za poboljSanje donose se temelju provedenih audita
1 nakon korektivnih 1 preventivnih mjera. PoboljSanja se razlikuju od prethodnih radn;ji
i sluze iskljucivo za poboljSanje procesa u tvrtkama i njihovom Zeljom za napretkom

[5].
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2.3.2 VANJSKI AUDIT

Vanjske audite provode osobe izvan tvrtke, a dijelimo ih na:

a)

b)

Audite druge strane — provode ih organizacije kupaca, a osnovni temelj im je ugovor
koji su sklopili kupac i dobavljac. Provode se u onim tvrtkama koje nisu certificirane
prema sustavima upravljanja kvalitetom. Prije audita tvrtka i auditor moraju
napraviti plan kontrole, moraju dogovoriti ¢lanove tima i njihove voditelje. Za
uspjeh audita vrlo je bitno da se auditori drze dogovorenog plana. Osnovni cilj
ovakvih audita je kontrola da li su proizvod ili usluga napravljeni prema zahtjevima
dogovorenima u ugovoru.

Audite trece strane — provode ih akreditirane certifikacijske tvrtke ili drzavni
inspektori koji utvrduju da li se provode zakonski procesi. Certifikacijske kuce
provode audite na proizvodima i uslugama da bi se utvrdila uskladenost sa
zahtjevima ovlastenih tvrtki i potrebnim normama. Ako je uskladenost dobra tvrtka
1 dalje ima certifikat za poslovanje po dogovorenim uvjetima. Intervali audita
certifikacijskih tvrtki vrijede od Sest mjeseci do godine dana nakon ¢ega je potrebno
ponovo provesti audit. Ako auditori utvrde nepravilnosti zahtijevaju od odgovornih
osoba provedbu radnji za uklanjanje problema i dokaze o provedenom, ne dostave
li auditoru trazeno mogu ostati bez certifikata i mogucnosti obavljanja odredenih
usluga. Kod ovakvih kontrola sustava upravljanja kvalitetom vodi do poslovne
izvrsnosti [5].
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3. UPRAVLJANJE KVALITETOM

Upravljanje kvalitetom nije zamjena ve¢ nadogradnja procesa kontrole kvalitete, na taj
nacin kontrolu prosirujemo na ¢itav zivotni vijek proizvoda ili usluga, slika 6. Cilj svake
tvrtke je da budu bolji od konkurentskih tvrtki i da ih kupci prepoznaju kao bolje od
konkurencije u zadovoljavanju svojih potreba, zato je potrebno poboljsavati poslovne
procese te ih uciniti razumljivima svim zaposlenima koji u njima sudjeluju [5].

upravljanja kvalitetom

‘ neprekidno poboljfavanje sustava

kupci

. . odgovornost
(zainteresirane uprave
slranc)
r

upravljanje
resursima

kupci

(zaintcresiranc
stranc)

mjerenje, analiza
i pobolisavanje
-
realizacija
prodevoda,

zadovoljstvo

-
]
=
=
=)
L]

proizvod

a
b

Slika 6. Procesni model upravljanja kvalitetom [10]

Na slici 6. je vidljivo da je potrebno neprekidno poboljSavanje sustava upravljanja
kvalitetom da bi sve zainteresirane strane bile zadovoljne.

Razvoj upravljanja kvalitetom doveo je do standardizacije sustava u tvrtkama 1 garancije
kvalitete proizvoda. Kroz temeljna nacela i modele upravljanja kvalitetom vidimo kako
sustav funkcionira.

3.1 TEMELJNA NACELA SUSTAVA UPRAVLJANJA KVALITETOM

Da bi razumjeli kako sustav upravljanja kvalitetom funkcionira u odredenoj tvrtki 1 bili
sigurni da je tvrtka stabilna na trziStu i ima kvalitetan proizvod ili uslugu imamo sedam
temeljnih nacela: [12]

1. Fokus na kupca — da bi tvrtka opstala na trziStu mora zadovoljiti potrebe 1 zahtjeve
kupaca, najvaznije je razumjeti kupca. Na taj nacin zadrzava postojece kupce i1 privlaci
nove. Mjerenjem zadovoljstva kupaca dolazi se do rezultata koji pokazuju koliko su
kupci ili korisnici zadovoljni i $to bi se trebalo popraviti, s rezultatima moraju biti
upoznati svi u tvrtki i teziti poboljSanju i ispravljanju pogreski.
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Vodstvo — menadzment tvrtke mora imati dobru komunikaciju s radnicima i usmjeravati
ih na koji nacin da ostvaruju zadane ciljeve, moraju biti upoznati sa temeljnim nacelima
1 mora im biti omoguéeno provodenje istih. Radnici se na radnim mjestima moraju
usavrSavati 1 teziti boljem 1 kvalitetnijem radu, a u tome im menadzment treba biti uzor
svojim radom.

Ukljucivanje svih zaposlenika — radnici moraju imati povjerenje u menadzment, a to
se postize dobrom komunikacijom. Radnici medu sobom moraju dijeliti znanje i
iskustva te sudjelovati u odredenim odlukama. Radnici moraju znati iznesti svoje
stavove kroz ispitivanja zaposlenika i objave rezultata ispitivanja. Kroz rezultate ¢e se
uvidjeti problemi i odrediti nacini na koje ¢e se ti problemi rijesiti.

Procesni pristup — kako je svaka tvrtka sastavljena od niza procesa, analiza tih procesa
moze dovesti do poboljSanja. Da bi se povela kontrola kroz procesni pristup vazno je
pridrzavati se ciljeva koje je tvrtka zadala 1 omoguciti financijska sredstva za kontrolu.
MenadZzment mora odrediti odgovornu osobu za upravljanje procesima i nadgledanje
promjena u procesima te osigurati poboljSanja procesa.

Kontinuirana poboljSanja — najvaznije nacelo je kontinuirano poboljsanje. Da bi
realizirali ovo nac¢elo moramo koristiti razne alate i metode za poboljsanje. Tvrtka mora
odrZzavati trenutne procese i teziti poboljSanju istih, da bi to bilo izvedivo moraju biti
postavljeni odredeni ciljevi za poboljSanje od vodstva tvrtke do radnika. Realizacija tih
ciljeva postiZze se dobrom komunikacijom u tvrtki i upoznavanjem radnika sa ciljevima
1 nacinima upravljanja kvalitetom. Svi u tvrtki moraju teziti za kontinuiranim
poboljsanjem koje ¢e im donijeti stabilnost i dobru konkurentnost na trziStu. Stoga je i
u ovom nacelu vazno osposobljavanje radnika i razvijanje svjesnosti za provedbu
poboljsanja.

DonoSenje odluka na temelju ¢injenica — donoSenje odluka u nekoj tvrtki slozen je
proces jer ovisi o velikom broju komponenti s kojima vodstvo tvrtke nije u potpunosti
upoznato pa je samim time i teze preuzeti rizik za neku odluku. Odluke se donose na
temelju analize svih procesa s ciljem realizacije postavljenih ciljeva. Analize cijelih
procesa 1 njihovi rezultati dovode do lakSeg donoSenja odluka, jer ako imamo odredene
dokaze za nesto lakSe je preuzeti odgovornost za donesenu odluku.

Upravljanje odnosima — ovo nacelo nam govori kako sustav upravljanja kvalitetom u
tvrtki mora upravljati odnosima sa svima koji su ukljuceni u proces tj. poslovanje tvrtke
kao §to su: kupci, dobavljaci 1 ostali poslovni suradnici. Zato je bitno definirati
sudionike u procesu i1 analizirati njihovu ukljuc¢enost i dobrobit za poslovanje tvrtke [6].
Kako svi sudionici u procesu mogu utjecati na poslovanje tvrtke vrlo je bitno sa svima
odrzavati dobre odnose i uvazavati njihova miSljenja. Kada sudionicima procesa
pokaZemo da postujemo njihova misljenja i prijedloge oni ¢e biti zadovoljni 1 nastaviti
¢e suradnju Sto ¢e dovesti do stabilnosti tvrtke na trziStu i konkurentnosti proizvoda ili
usluge koju tvrtka nudi [12].

Temeljna nacela prikazana na slici 7.
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Fokus

na kupca
Upravl]:anjc Vodstvo
odnosima
Nacela
Donosenje upravljanj a o g
Ukljucivanje

odluka Prema k\ralitetom zaposlenika
podacima

Kontinuirana Procesni
poboljSanja pristup

Slika 7. Nacela upravljanja kvalitetom [11]

3.2 MODELI UPRAVLJANJA KVALITETOM

Kako bi sustav upravljanja kvalitetom djelovao, odnosno postizao zacrtane ciljeve, postoje
modeli koji se koriste. Sva poduzeca ne koriste isti model, ve¢ onaj koji odgovara njihovom
poslovanju.

Na podru¢ju Europske unije najvise se koriste:

Potpuno upravljanje kvalitetom ili TQM,

Demingov PDCA krug,

Norma HRN EN ISO 9001 (,, Sustavi upravljanja kvalitetom*)
Sest sigma [5].

3.2.1 POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM TQM

Potpuno upravljanje kvalitetom TQM ukljucuje cijeli proces koji neka organizacija ima od
dobavljaca, proizvodnje/usluge do krajnjeg potrosaca sto je prikazano na slici 8 [2].
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Zaposlenici

Okruzenje

Slika 8. Osnovna orijentacija TQM-a [13]

U ovoj metodi naglasak se stavlja na uklju¢enost menadzmenta u razvoju organizacije sa
svih gledista. Temeljen je na kompletnom pobolj$anju organizacije tj. unapredenju kvalitete
kroz istrazivanja 1 stalna unapredenja pojedinih procesa. Ciljevi ovog sustava su visoka
efikasnost za tvrtku i ostvarenje maksimalne vrijednosti za potroSace.

Temelji se na tri nacela:

e zadovoljstvo potrosaca kroz zadovoljenje njihovih potreba, zelja i hedonistiCkog
pristupa uslugama ili proizvodu, postizanje oduSevljenja potroSaca;

e trajno poboljSanje kvalitete kroz nove tehnologije 1 menadZerske tehnike;

e ukljucivanje svih zaposlenika u proces unapredenja kvalitete gdje je inicijativa
stavljena na menadZment koja se onda §iri na ostale sektore prema dnu organizacije

[2].

3.2.2 DEMINGOYV PDCA KRUG

Prema Demingu koji je implementirao kontinuirano unapredenje u upravljanje kvalitetom
trebamo teziti perfekciji, a da bi to postigli moramo se usredotociti na Cetiri koraka/faze procesa
koje je on prikazao kao PDCA krug, slika 9 [2].
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Slika 9. Demingov PDCA krug [13]

On se zasniva na 4 koraka:

e planiraj — uvijek moramo istraziti i analizirati trenutni proces te ga standardizirati pa
prikupiti podatke da bi mogli identificirati probleme i1 napraviti plan poboljSanja;

e provedi — provesti plan u odredenom procesu i dokumentirati ono §to smo promijenili
da bi mogli ocijeniti provedeno;

e provjeri — ocijeniti provedeno i provijeriti rezultate da li je to ono §to smo planirali;

e poboljsaj — ako smo zadovoljni napravljenim [2].

PDCA krug kao model za kontinuirano unapredivanje kvalitete treba koristiti kod zapocinjanja
novog procesa poboljSanja, razvoja poboljSanog ili novog izgleda proizvoda ili usluge, kada
definiramo radne procese koji se ponavljaju, kada planiramo prikupljanje i analizu podataka za
odredivanje problema i kada provodimo bilo kakvu promjenu [14].

3.2.3 NORMA HRN EN ISO 9001

Sustav upravljanja kvalitetom prema navedenoj normi HRN EN ISO 9001 je sustav upravljanja
kvalitetom usluge ili proizvoda s ciljem zadovoljstva krajnjih potroSaca, a uz minimalne
troskove 1 sustavni napredak. Upravljanje kvalitetom je nadogradnja i usavrSavanje procesa
kontrole. Uprava tvrtke donosi krajnje ciljeve i strategije u upravljanju kvalitetom. Kvalitetno
uspostavljen sustav upravljanja kvalitetom osigurava tvrtki stalno poboljSanje 1 unapredenje
procesa, §to je prikazano na slici 10 [3].
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Slika 10. Sustav upravljanja kvalitetom prema normi ISO 9001 [6]

Norma HRN EN ISO 9001 se temelji na 8 nacela upravljanja kvalitetom, danih u tablici 2.

Tablica 2. Osnovna nacela upravljanja kvalitetom prema Normi HRN EN ISO 9001 [3]

Usmjerenost na kupca

Tvrtka mora razumjeti sadasnje i buduce potrebe kupaca.
Zahtjeve kupaca treba ispuniti, a njihova ocekivanja
premasiti.

Vodstvo tvrtke odgovorno je za definiranje ciljeva tvrtke i

Vodstvo odrzavanje okruzenja u kojem ljudi mogu ucinkovito
djelovati i biti motivirani.
Ljudi unutar tvrtke moraju biti ukljuceni, motivirani i
Ukljucenost ljudi predani  zajednickom  cilju  postizanja  maksimalne,
obostrane koristi.
Veca je vjerojatnost da ce tvrtka postici svoje ciljeve ako sve
Procesni pristup poslovne aktivnosti sagledava, razumije, njima upravlja i

realizira kroz jasne poslovne procese.

Sustavni pristup upravljanju

Tvrtka poveéava mogucnost ostvarenja svojih ciljeva kada
utvrdi, razumije 1 upravlja medusobno povezanim
procesima kao sustavom. Usredotocuje se na kljucne
procese, poboljsava ih i lakSe se prilagodava promjenama.

Stalno poboljsanje

Kontinuirano poboljsanje poslovanja osigurava veci
stupanj sposobnosti sustava za ispunjenje zahtjeva kupaca,
rast i brzu reakciju na buduce promjene.

Cinjeniéni pristup donoSenju
odluka

Vazece odluke temeljene na razumijevanju stvarnih
podataka i informacija tvrtki pomazu u donosenju ispravnih
odluka.

Obostrano koristan odnos sa
dobavljacima

Dobavljaci mogu biti od presudnog znacenja za tvrtku,
stoga je vazna bliska, obostrano korisna suradnja kojom se
stvara vrijednost za obje tvrtke.
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Uvodenje sustava prema navedenoj normi je proces koji se odvija u odredenim fazama:

uprava tvrtke se mora upoznati s ve¢ navedenima osnovnim nacelima,
za projekt uvodenja treba imenovati tim,

izabrati vanjskog konzultanta,

analizirati trenutno stanje u tvrtki,

izraditi plan te definirati termine 1 odgovorne osobe za provedbu istih,
educirati tim i1 zaposlenike te osposobiti interne auditore,
dokumentirati sustav upravljanja kvalitetom,

uvesti sustav,

9. provoditi audite 1 ocijeniti sustav od strane uprave,

10. odabrati certifikacijsku kucu te provesti prethodni audit,

11. audit od strane certifikacijske kuce [3].

S R S e

Kada je provedeno uvodenje sustava, njega treba kontinuirano poboljSavati kroz interne i
vanjske audite, te nadzorne audite certifikacijskih kuca. Trajanje 1 ugradnja sustava uvodenja
kvalitete vidljiva na slici 11 [3].

aazina problema i tedkog,

Upravljanje
sUstavom
COdluka Dokumentiranje Implementiranje |

——— ’ "

- k. 4 . b
Implementacija sustava upravljanja kualltetﬁ?n
Vrijerne y
i* Od & mjesec| do 1 godine ’I
Odluka Dobiven)e
vodstva certifikata

Slika 11. Trajanje 1 ugradnja sustava kvalitete [3]

3.2.4 PRISTUP SEST SIGMA

Pristup Sest sigma uklju¢ujemo u ve¢ postojeci sustav upravljanja radi njegovog poboljsanja
i takvi procesi uvodenja uvijek prolaze bez problema. Sest sigma sastavnice pristupa
proizlaze iz sustava upravljanja kvalitetom ISO 9001:2000, a to su:

e orijentacija na kupca — obecanja kupcima kako bi oni bili zadovoljni;

e cinjeni¢ni pristup menadzmentu — tvrtke moraju prepoznati §to im je potrebno za
odluke na raznim nivoima, pa tek onda prikupljaju i obraduju odredene podatke;

e orijentacija na procese, menadzment i poboljSanje — svaki proces ima prostora za
poboljsanje;

e suradnja bez granica — dobra komunikacija u i izvan organizacije je vrlo bitna, zato
je bitan timski rad;
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e predanost izvrsnosti — menadzeri moraju teziti poslovnoj izvrsnosti i to moraju
zahtijevati od svojih zaposlenika [15]

Unapredivanje kvalitete opéenitim procesom obuhvaca 10 koraka koji se mogu primijeniti i
pronaci u svakom modelu unapredivanja.

Koraci unapredivanja kvalitete opéenitim procesom:

1. korak — identificira se misija i postavljaju inicijalni planovi — uspostavlja se tim za
unapredivanje poslovanja, a upravni odbor predstavlja misiju. Vazno je da svi razumiju
projekt te se sastavlja plan s klju¢nim koracima koji se moze mijenjati sukladno potrebi za
unapredivanjem kvalitete.

2. korak — identificiraju se potrosaci i njihovi zahtjevi — kontaktiraju se dobavljaci i1 kupci
poradi utvrdivanja potreba i1 ukljucivanja istih u timove za unapredivanje.

3. korak — definiraju se procesi te prikupljaju i1 analiziraju podaci - ovaj korak zapocinje
dijagramima, koji su u pocetku opceniti, a potom se detaljiziraju. Ukljucuju se ljudi i
utvrduje se stupanj napretka.

4. korak — definira se zeljeno stanje, razlika izmedu postojeceg i Zeljenog stanja te prilike
za unapredivanje — prikuplja se $to viSe ideja 1 sastavlja dijagram koji je idealan prikaz
razlike izmedu postojeceg i Zeljenog stanja uz definiranje konkretnog problema. Prikupljene
ideje za rjeSavanje problema se razmatraju i izabire se najprihvatljivija. Postavljaju se
1zazovni ciljevi koji donose poboljSanja.

5. korak — identificiraju se barijere i izvori problema — utvrduje se uzrok ponavljanja
problema kako se ne bi ponovno pojavio, Sto sprecava i ostale probleme nastale uslijed
izvornog.

6. korak — razvijaju se 1 odabiru potencijalna rjeSenja i planiraju promjene — prikupljaju se
potencijalna rjeSenja, uz razliku da se ukljucuju i1 kupci i dobavljaci sa svojim prijedlozima.
Po prikupljanju, odabire se najpovoljniji plan za sve ukljucene strane s podacima tko, kako
1 kada te predvidanjima mogucih neuspjeha.

7. korak — implementiranje rjeSenja — rjeSenje se implementira na manju jedinicu kako bi
se uvidjeli eventualni problemi, odnosno nedostaci. Ako se nedostaci ne utvrde rjesenje se
u 9. koraku primjenjuje na sve.

8. korak — nadgledaju se rezultati i provode preinake ukoliko za njima postoji potreba —
razlozi za neuspjeh su loSa izvedba plana, izabrano rjeSenje je lose ili je pogresno utvrden
izvor problema. Ukoliko je razlog losa izvedba plana preporucuje se povratak na 7. korak.
Ukoliko je izabrano rjeSenje loSe, preporucuje se povratak na 6. korak. Ukoliko je pogresno
utvrden izvor problema, preporucuje se povratak na 5. korak. Ako dostupna rjeSenja zelimo
testirati na drugim nedostacima u istom procesu preporucuje se povratak na 4. ili 5. korak.
Vazno je ispunjavanje postavljenih ciljeva.

. - izacija — Svi z icl su upoznati i ¢l i
9. korak — standardizacija — svi zaposlenici s oznati S promjenama na nacin da je
provedeno usavrSavanje kako ne bi dolazilo do ponovne pojave problema. Novi nacini
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postupanja dokumentiraju se dijagramima 1 kontrolnim listama. Uvodenje novina u
poslovanje izaziva otpor te je stoga potrebno svima objasniti kako novine ne znace nuzno i
nesto loSe, nego da su tu za boljitak svih. U standardizaciju su ukljuceni prvenstveno ljudi
— zaposlenici, potom metode, materijali, strojevi i mjere, ali i plan za pracenje potrosaca i
njihovih promjena potreba.

e 10. korak — privodenje projekta kraju, utvrdivanje usvojenog znanja i priznavanje
dostignuéa — utvrduje se 1 biljezi nauceno te iskoriStava organizacijska struktura kako bi
prenijela znanje ostalim timovima radi unapredenja rada [5].

‘ ’ Procjena

sadainjeg
stan)a (tok
vrijedmosti)

Stalni
auditi

Kaizen - brza ’

implamentacija

Identifikacija,
kvantifikacija |
prioriteti za
buducih prilika

Slika 12. Sest sigma model [3]

Kao primjer mozemo navesti DMAIC metodologiju koristenu u metodi Sest sigma:

e D — definiranje zahtjeva — koristi 1., 2. 1 dio 3. koraka,

e M —mjerenje performansi postojecih procesa — koristi ostatak 3. koraka,
e A —analiza postojecih procesa — koristi 4. 1 5. korak,

e [ —poboljSanje procesa - koristi 6., 7. 1 8. korak,

e (C —kontrola rezultata — koristi 9. 1 10. korak.

Sest sigma metoda predstavlja standardnu devijaciju, odnosno ona je mjerljiva. Koristenjem
ove metode organizacije unaprjeduju svoje procese uz timski rad i smanjenje trosSkova.
Naglasak je na odrzavanju razine kvalitete.
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4. PRIMJER UPRAVLJANJA KVALITETOM U TVRTKI ZUBAK
GRUPA d.o.o.

Zubak Grupa pruza usluge prodaje i odrzavanja novih i rabljenih vozila kao i njihova najma,
zatim razliCitih usluga pomo¢i poput pomoc¢i na cestama, moru, u kuci te mnogih drugih,
ali 1 usluge obuke vozaca na centru za sigurnu voznju te usluge tehnic¢kog pregleda vozila i
osiguranja vozila, ali i imovine.

Tvrtka je zapocela radom 1978. godine, kao mala automehanicarska radionica, a danas broji
vise od 600 zaposlenika. Uspjeh tvrtke od samog pocetka njezina postanka temeljen je
isklju¢ivo na najviSoj mogucoj kvaliteti usluge, najboljem omjeru cijene i kvalitete te
zadovoljnim kupcima, korisnicima usluga, ali i zaposlenicima [16].

Slika 13. AutoZubak poslovnica Sisak [17]

4.1. UVODENJE SUSTAVA UPRAVLJANJA KVALITETOM U TVRTKU

2008. godine u tvrtku je uveden sustav upravljanja kvalitetom. Formiran je tim za pripremu
dokumentacije, nakon §to je izradena dokumentacija donesen je Pravilnik o kvaliteti, svi
dokumenti su izradeni po ISO standardu.

Nakon $to je odabrana stru¢na radnica koja ¢e upravljati budu¢im timom radnika koji ¢e
raditi u novom Odjelu kontrole 1 unapredenja kvalitete Voditeljica tima je upucena na
osposobljavanje za QMB managera (eng. “Quality Management Bureau ) te Lead auditora,
kako bi uspjesno upravljala aktivnostima u sustavu ISO u tvrtki.

Za pocetak su analizirane ,,slabe tocke™ u procesima i dokumentaciji (sa aspekta ISO
normi).

Definirana je izrada potrebnih dokumenata te izvrSena najava radnicima da ¢e u odredenim
procesima i dokumentaciji do¢i do manjih ili ve¢ih promjena te pojasnjeno da je to u svrhu
povecanja kvalitete.
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Nakon toga je izradena potrebna dokumentacija, graficki prikazan proces s naglaskom na
potrebne promjene te je isto prezentirano Upravi, uz sazetak $to obuhvacaju promjene i
koliko utjecu na brzinu i kvalitetu rada pojedinih radnika u procesima.

Kad je Uprava izrazila svoju suglasnost s predlozenim promjenama i iste uvedene u
poslovanje nakon 6 mjeseci takvog poslovanja angaziran je TUV NORD Croatia (ovlastena
tvrtka za certifikaciju) da izvrSi pregled dokumentacije i procesa te kao ovlasteni dio
Agencije IRCA (eng.“ International Register of Certificated Auditors*) (medunarodna
agencija za propisivanje standarda kvalitete) procijeni da li je dio poslovanja prodaja vozila
te servisiranje i odrzavanje spremno za uvodenje sustava kvalitete po ISO standardima.

Nakon pregleda i uvida od strane medunarodno ovlastenog ISO auditora, kojeg je angazirao
proizvoda¢ Volkswagen za svoje proizvodne i prodajne partnere u Hrvatskoj, izdana je
suglasnost za certifikaciju 2008. godine. Uvjerenje za svaki prodajno servisni dio
organizacije izdano je nakon pregleda i uvida u procese i dokumentaciju te se obnavlja
nakon potvrdivanja uspjesnog rada prema ISO sustavu svake Cetiri godine. [18]

4.2. KORPORATIVNE VRIJEDNOSTI

U tvrtki se svi zaposleni pridrzavaju 4 korporativne vrijednosti koje je odredila Uprava, a
to su:

e Svaki put najbolji

Sto god radili dajemo sve od sebe kako bi napravili i vie od trazenog. Svaki zaposlenik teZi
biti najbolji u svom podrucju, neprestano se obrazuje, raste 1 trudi napraviti bolje, vise, brze.
Cijenimo trud i motivaciju.

e Neprestano u pokretu

Radoholicari smo. NajviSe nas ispunjava kad moZemo u miru raditi svoj posao, pomoci
kolegama 1 suradivati s drugim odjelima nase tvrtke. Cijenimo vrijedne radnike, jer smo 1
sami takvi.

e Uvijek inovativni

Uvijek 1 svugdje promisljamo kako unaprijediti, bolje rijesiti ili efikasnije obaviti ono §to
radimo. Inovacija nas pokrece 1 motivira. Poti¢emo je 1 ocekujemo od svakog djelatnika.
Cijenimo dobre ideje, a jos vise njihovu kvalitetnu izvedbu.

e Potpuno poSteni

Uvijek smo iskreni, otvoreni i krajnje korektni u odnosu s partnerima i kupcima.
Uvazavamo njihovo misljenje 1 brinemo se o njihovom zadovoljstvu. Nasa partnerstva 1
poslovni odnosi zato traju dugo i postaju sve bolji iz dana u dan [16].
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4.3. HIJERARHIJA

U tvrtki je na prvom mjestu predsjednik uprave, zatim slijede ¢lanovi uprave koji su
odgovorni svaki za jedan dio poslovanja. Clanovi uprave za prodaju i postprodaju, marketing
1 korporativne funkcije u koje spada racunovodstvo, financije, kontroling, pravni poslovi,
kadrovski poslovi i upravljanje imovinom, nakon njih slijede direktori regija i po
poslovnicama voditelji postprodaje koji su odgovorni za servise, autopraonice i skladista
dijelova i voditelji prodaje koji su odgovorni za prodaju novih i rabljenih vozila te
koordinatori za upravljanje imovinom. Koordinatori za upravljanje imovinom odgovorni su
za zaStitu na radu, stanje objekta, organiziranje radova na objektu i ¢istocu objekta i oko
objekta. Dio druStva ima organizirano poslovanje po ISO standardima, to su prodaja i
postprodaja. Hijerarhija upravljanja u Zubak grupi d.o.o. je vidljiva na slici 14.
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Slika 14. Hijerarhija upravljanja u Zubak Grupi d.o.o. [18]
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4.4. PREDUVJETI ZA KVALITETNO POSLOVANJE 1 UNAPREDENJE
KVALITETE

Preduvjeti za kvalitetno poslovanje 1 unapredenje kvalitete su:

e jasno definiranje organizacije (podrucja rada, obveze i ovlasti radnika),

e propisivanje dokumenata kojima se ureduju obvezni postupci i dokumentacija
(procedure, radne upute i odluke),

e jasno propisani kriteriji kao dodatni kontrolni parametar ( uz propisane dokumente),

e cducirani tim za kontrolnu procesa (specijalizirani odjel za kontrolu i unapredenje
kvalitete),

e ugovorno preuzete obveze za podrucja prodaje vozila i postprodaje za ovlastene marke,

e educiranje radnika (opce 1 specijalizirano vezano za podrucja rada),

e pravovremeno obavjeStavanje radnika o zakonskim promjenama koji se odnose na
aspekte njihovog rada i podrucja rada.

4.5. KONTROLNI ASPEKTTI:

Kvaliteta je vodilja u poslovanju. To tvrtku razlikuje od drugih. U tvrtki nastoje da sve
uvijek bude napravljeno, kao $to korporativne vrijednosti kazu, najkvalitetnije, najbolje,
posteno 1 iskreno prema kupcima. Da bi se to postiglo uspostavljeni su kontrolni mehanizmi
u cijelom poslovanju. Oni se o€ituju kroz nize nabrojane postupke.

REDOVITI NADZOR - svakodnevni (neposredno nadredeni radnicima u
organizacijskim dijelovima drustva u svojoj poslovnoj domeni imaju obvezu kontrole
rada svakoga radnika kojemu su neposredno nadredeni).

INTERNI AUDIT - nadzorni proces definiran odlukom Uprave za svaku poslovnu
godinu, najkasnije do kraja veljace tekuce godine. Odlukom se definira dinamika (npr.
mjesecno, tromjesecno, kvartalno ili godiSnje), a koja moZze biti razlicita za odredena
podrucja. Interni audit provode imenovani radnici od strane Uprave, educirani za
odredena podrucja, a koji moraju imati viSegodi$nje iskustvo u poslovima koji su predmet
kontrole 1 obavezno moraju poznavati procese rada iz podrucja koje kontroliraju.

U svrhu kontrole poslovanja iz svih djelatnosti, provjere odvijanja poslovnih procesa
organizacijski je uspostavljen Odjel kontrole 1 unapredenja kvalitete. On funkcionira kao
dodatni neovisan kontrolni sustav.

Interni audit se obavlja uvidom u dokumentaciju 1 aplikacije koje podrzavaju poslovanje,
kontrolom poslovnih procesa i radnih operacija na lokacijama rada.

Provodi se tako da interni auditor po unaprijed pripremljenim pitanjima usvojenim od
Uprave drustva obavlja kontrolu. Pitanja su definirana po djelatnostima, poslovnim
domenama, podru¢jima i procesima rada. Po tim pitanjima kontrolira se uspjeSnost
svakog organizacijskog dijela posebno. Pitanja su sastavljena tako da se opisno navode
radnje koje treba obaviti 1 uzorke koji treba pregledati.

Ocjena uspjesSnosti se definira u 4 razine i tako se 1 boduje ostvarenje. Za negativno

ocijenjena pitanja dodjeljuju se mjere odredenim radnicima te im se zadaje rok za
popravak istih.
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Radnici su obavezni za vrijeme trajanja kontrole biti na raspolaganju i auditoru ponuditi
odgovore i pojasnjenja na postavljena pitanja te pokazati trazenu dokumentaciju.

Auditor je nakon izre¢enih mjera obvezan radnike upoznati s istima, te definirati rokove
za otklanjanje.

ISO AUDIT - nadzor Uvoznika odnosno proizvodaca dinamikom kako propise
proizvodac (kontrola od vanjske sluzbe i auditora imenovanog od Uvoznika odnosno
(proizvodaca).

Porsche Croatia d.o.0. provodi audit prema normi ISO 9001:2015. ISO auditom
provjeravaju se preduvjeti da se zadrzi certifikat kojim se potvrduje poslovanje po ISO
standardima. U konkretnom slucaju to znaci da poslovnice zadrze prodajne i servisne
ugovore kojima se ovlaséuju za servisiranje 1 prodaju vozila iz koncerna Volkswagen

grupe.

Kako je definirano ugovorima izmedu proizvodaca i Drustva, u konkretnom slucaju
Poslovnice kao organizacijskog dijela, od svakog ugovornog partnera ocekuje se da ¢e
povjerljivo postupati s dokumentacijom vezanom uz certificiranje, a da ¢e tijekom
procesa nadzora radnici partnera suradivati s auditorima i dopustiti im uvid u
dokumentaciju koja je potrebna za audit i certificiranje partnera.

Partner ¢e auditorima tijekom uobiCajenog radnog vremena osigurati pristup svojim
prostorijama prodaje vozila i servisa i ostalim poslovnim prostorima.

Obveza je Uvoznika za RH, koji je ovlaSten u ime proizvodaca za provjeru ISO standarda,
da dva tjedna ranije najavi termin auditiranja te tko je ovlaSteni auditor koji ¢e posjetiti
poslovnicu. Poslovnica snosi troSkove auditiranja.

Proces provjere zadovoljavanja ISO standarda odvija se na nac¢in da temeljem pitanja
definiranih od proizvodaca ( poznato kao check-lista) imenovani auditor provjerava
poslovanje i zadovoljavanje zahtjeva odnosno odvija li se poslovanje u skladu s normom
ISO 9001:2015.

O provedenom nadzoru sastavlja se izvjeStaj koji se prezentira ovlaStenim osobama,
izricu se mjere i definiraju rokovi. Poslovnica je obvezna u zadanim rokovima otkloniti
nedostatke 1 o tome dostaviti dokaze prema auditoru koji je obavljao nadzor. U slu¢aju da
se konstatiraju odstupanja od ISO standarda koja se definiraju kao ,,veca* tada postoji
moguénost da se eskaliraju aktivnosti pokretanja postupka otkazivanja prodajno
servisnog ugovora.

Odgovornost je svakog radnika da iz svoje poslovne domene tijekom cijelog radnog
vremena da svoj puni doprinos da se ispune zahtjevi definirani ISO 9001:2015. kako bi
firma zadrZzala certifikate ovlastenja jer to izravno utjece na financijski rezultat i ugled
Drustva.

IZVANREDNI AUDIT - izvanredni audit se obavlja nakon ponovljenih mjera izreCenih
u internom auditu, $to podrazumijeva da ¢e se nakon uvida u kojem se ustanovi da nisu
otklonjeni nedostatci izvrsiti jos jedan audit koji ¢e obuhvatiti samo ono podrucje, proces,
radnu aktivnost ili poslovni dokument u vezi kojeg je ponovljena mjera od strane auditora.
Izvanredni audit moZe biti i na zahtjev Uprave po saznanju da u odredenom procesu nesto
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nije u redu. U tom slucaju izraduje se Zapisnik o izvanrednoj kontroli umjesto izvjestaja
iz aplikacije internog audita [18].

4.6.PROCESI UNAPREDENJA
Procesi unapredenja kvalitete se mogu sazeti u nekoliko tocaka:

e izricanje mjera prilikom kontrole procesa u svrhu otklanjanja nepozeljnih pojava
tijekom svakodnevnog obavljanja aktivnosti,

e izvjeStavanje Uprave o stanju na terenu kroz izvjestaje o nedostacima i nesukladnostima
u procesima,

e selektiranje ,,ponavljanja“ nesukladnosti od strane izvrsitelja u svrhu detektiranja
ljudskog faktora kao potencijalnog rizika za kvalitetu,

e propisivanje rokova za otklanjanje nedostataka kao rok za otklanjanje pogresaka kojima
je uzrok ,.Jjudski faktor®,

e davanje prijedloga za unapredenje aplikacija koje podrzavaju poslovanje ( auditor
ovlasten od Uprave tijekom kontrolnih procesa uocava nedostatke i kroz svoje izvjestaje
daje prijedloge za unapredenje softverske podrske),

e davanje prijedloga za unapredenje organizacije (auditor ovlasten od Uprave tijekom
kontrolnih procesa uocava nedostatke vezane za organizaciju mikro lokacije 1 kroz svoje
izvjestaje daje prijedloge za unapredenje za konkretnu lokaciju ),

e na godiSnjoj razini objedinjavanje izvjeStaja po djelatnostima i1 za sve lokacije
specijaliziranog odjela za unapredenje i kontrolu kvalitete u smislu detektiranja
»zajednickih®“ nesukladnosti 1 predlaganje promjena u procesima, organizaciji,
softverskoj podrsci te potrebi za dodatnim educiranjem radnika.

4.7.DOKUMENTI ZNACAJNI ZA KVALITETNO POSLOVANJE

Da bi poslovanje bilo kvalitetno 1 lako za kontrolirati postoje odredene smjernice u
poslovanju koje su vidljive u odredenim dokumentima a to su:

e Drustveni ugovor je osnovni i najvisi interni akt koji sadrzi zakonom propisane
odredbe o tvrtki i sjediStu druStva, predmetu poslovanja, organizaciji 1 nacinu
poslovanja, temeljnom kapitalu, organima DruStva i druge odredbe;

e Poslovnik je interni akt koji ureduje pravila postupanja, predlaganja i donoSenja
odluka organa Drustva 1 ureduje rad pojedinih organa, ukoliko nisu propisani
drugim aktom,;

e Pravilnik je interni akt koji se donosi radi razradivanja i provedbe odredaba zakona
1 drugih propisa. Pravilnikom se propisuju pravila postupanja u svim segmentima
poslovanja Drustva te utvrduje unutarnja organizacija, odnosi radnika i poslodavca,
prava i obveze pojedinih organizacijskih dijelova Drustva i/ili pojedinaca na
odredenim funkcijama u drustvu;
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e Politika interni akt koji ureduje temeljne pojmove, glavne poslovne ciljeve i
osnovna pravila rada u odredenoj domeni vodenja poslova i gospodarenja imovinom
drustva i odnose Drustva prema znacajnim pitanjima poslovnog, organizacijskog ili
teritorijalnog okruzenja;

e Procedura rada je interni akt kojim se propisuju osnovni procesi, izvrsitelji, obveze
1 odgovornosti ucesnika u procesima za organizacijske dijelove Drustva i/ili
djelatnosti;

e Radna uputa je interni akt kojim se detaljno propisuje tko, $to, kada i kako treba
napraviti u odredenom procesu,

e Odluka interni akt kojim se odlucuje o bitnim 1 operativnim pitanjima poslovanja
Drustva ili pojedinih organizacijskih dijelova Drustva, ovlastenjima u vodenju
poslova Drustva, odobrava i osporava poduzimanje poslovnih aktivnosti trajnijeg
karaktera od poslovne vaznosti za Drustvo i o jednokratnim obvezama pojedinih
nositelja funkcija i pravima radnika i poslodavca;

e Ostali akti su oni akti koje je zakonodavac propisao kao obavezan akt poslodavca
u definiranoj formi i definiranog naziva temeljem zakonskih i podzakonskih propisa
(npr. hodogram, interno uputstvo, operativni plan, plan) [18].

4.7.1. CUVANJE I ARHIVIRANJE DOKUMENTACIJE

Cuvanje i arhiviranje dokumentacije koja se generira iz poslovanja u Drustvu propisano
je Pravilnikom o arhiviranju kojeg je donijela Uprava.

Svaki radnik duzan je dokumentaciju u svojoj domeni uredno Cuvati 1 arhivirati na
propisani nacin.

Dokumentacija se ¢uva sukladno zakonskim propisima o ¢uvanju dokumenata. U
ovisnosti od sadrZaja dokumenta neki se ¢uvaju godinu, neki tri, Sest ili jedanaest godina
a neki trajno.

Rokovi za ¢uvanje dokumentacije definiraju se kako slijedi:

e Kod uredskih knjiga i1 evidencija — do kraja godine posljednjeg upisa

e Kod vodenja postupaka — do kraja godine u kojoj je postupak zavrSen

e Kod rjesenja, dozvola, odobrenja, potvrda sa ograni¢enim ¢uvanjem — do kraja
godine u kojoj su dokumenti istekli

e Kod racunovodstvene 1 knjigovodstvene dokumentacije — do dana prihvacanja

zavr$nog racuna [18].
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5. ZAKLJUCAK

Iz svega navedenog u radu, vidi se da sustav kvalitete doprinosi boljem poslovanju tvrtke.
Svaka tvrtka tezi da kupcu ili korisniku isporuci $to bolji 1 Sto kvalitetniji proizvod ili
uslugu. Tvrtke su prepoznale da uspostavom sustava kvalitete dobivaju na kvaliteti i
stabilnosti na trzistu, pa su pocele uvoditi i upravljanje kvalitetom da bi tu kvalitetu zadrzale
jer ih ona drzi konkurentnima na trzistu.

Cilj tvrtki je zadrzati kontinuirano poboljSanje jer ¢e na taj nacin njihov proizvod ili usluga
dobivati na vrijednosti i tako ¢e zadrzati kupca ili korisnika.

Kroz ispitivanje zadovoljstva korisnika znati ¢e kako njihov proizvod kotira na trzistu i §to
moraju napraviti da bi ga poboljsali 1 zadrzali 1 unaprijedili kvalitetu.

Tvrtke koje imaju uspostavljen sustav upravljanja kvalitetom imaju zadovoljne radnike koji
znaju $to se od njih oCekuje i na koji nacin to trebaju provoditi i s druge strane zadovoljne
kupce, korisnike i1 poslovne partnere.

Proucavanjem temeljnih nacela i metoda sustava upravljanja kvalitetom vidljivo je da je u
fokusu kupac i njegovo misljenje o proizvodu ili usluzi te se na temelju toga traze nacini
poboljSanja kvalitete i zadrzavanje iste.

U Zubak grupi d.o.o. uspostava sustava kvalitete doprinijela je boljem poslovanju tvrtke i
zadovoljstvu radnika. Kroz kontrole i ispitivanja zaposlenika i korisnika usluga sustav
kvalitete se kontinuirano poboljsava Sto dovodi do povjerenja korisnika u usluge.
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