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Sazetak

U radu je prikazan sustav upravljanja
kvalitetom kroz pojmovno odredenje
kvalitete, povijesni razvoj kvalitete kao i
njezina temeljna nacela. Nadalje, u radu su
prikazani poslovni procesi te procesni pristup
poboljsanju poslovnih procesa. Posebno se
isticu Lean, 6 Sigma 1 reinzenjering
poslovnih procesa kao pristupi poboljsanju
poslovnih procesa. Isto tako, prikazani su
osnovni i napredni alati za poboljSanje.

Na kraju rada prikazani su rezultati
istrazivanja gdje se nastojalo istraziti koliko
Su organizacije upoznate sa poboljSanjem
poslovnih procesa kroz primjenu razlicitih
alata za poboljSanje poslovnih aktivnosti te u
kojim se podru¢jima najces¢e provode

poboljSanja u organizaciji.

Kljuéne rije¢i: kvaliteta, poslovni
procesi, procesni pristup, poboljsanje, Lean,

6 Sigma, reinzenjering

Summary

Thesis presents the quality management
through the conceptual definition of quality,
the historical development of quality as well
as its basic principles. Furthermore, the thesis
presents business processes and the process
approach for improving business processes.
Lean, 6 Sigma and business process
reengineerig stand out as approaches for
business process improvement. Basic and
advanced tools for improvement are also
presented.

At the end of the thesis, the results of the
research are presented, where an attempt was
made to investigate how  familiar
organizations are with the improvement of
business processes through the application of
various tools for improving business
activities and in which areas of an
organization improvements are  most

frequently made.

Key words: quality, business processes,
process approach, improvement, Lean, 6

Sigma, reengineering
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1. Uvod

Kvaliteta je postala neophodan uvjet u sve zahtjevnijim uvjetima globalnog trzista. Zahtjevi za
kvalitetom posljedica su razvoja drustva, podjele rada i razvoja znanja i1 vjestina koje su potrebne
za izradu proizvoda ili usluga. Sukladno navedenom, od pocetka industrijske proizvodnje do
danas, kvaliteta se postepeno razvijala, od jednostavnog kontroliranja, preko osiguravanja
kvalitete i upravljanja kvalitetom do perfekcije i kvalitete zivljenja. Zadovoljavanje visokih
zahtjeva koji se postavljaju organizaciji predstavlja uvjet poslovnog opstanka. Kako bi visoki
zahtjevi bili ispunjeni, kvalitetom je potrebno svjesno upravljati. Shodno tome, upravljanje
kvalitetom jest sastavni dio funkcije upravljanja, ¢ija je uloga realizacija ciljeva kvalitete Sto se
ogledaju u osiguravanju i poboljSavanju kvalitete.

Osiguravanje kvalitete stavlja naglasak na pruzanje povjerenja da ¢e zahtjevi za kvalitetom biti
ispunjeni, dok poboljsavanje kvalitete stavlja naglasak na povecavanje mogucnosti ispunjavanja
zahtjeva za kvalitetom.

Ako se u podruc¢ju upravljanja stavlja naglasak na vecoj kvaliteti, odmah se stavlja naglasak i
na vecu ucinkovitost. Naime, radi se o suvremenom pristupu kvaliteti koji kontinuirano pronalazi
1 uklanja nedostatke u samome pocetku, odnosno nastoji preventivnim radnjama sprijeciti njihovu
pojavu. Dakle, kvaliteta predstavlja sredstvo za kontinuirano i sustavno pracenje i pobolj$anje
nacina poslovanja organizacije.

U ovome radu, stavlja se naglasak i na poslovne procese i procesni pristup, koji predstavlja
jedno od temeljnih nacela upravljanja kvalitetom. Sve aktivnosti koje se odvijaju u organizaciji,
valja promatrati kao procese, jer upravo naglasak na procesni pristup donosi vece koristi nego
tradicionalni, funkcijski pristup. Oslanjajuci se na nacin stvarnog obavljanja posla primjenjujuci
logican slijed aktivnosti u procesima dobiva se vjerodostojnija slika poslovanja, a menadzerski
posao postaje racionalniji i jasniji. Vode¢i se procesima kao temeljnim elementima procesnog
pristupa, na pocetku se nalaze zahtjevi kupca, koji se obraduju aktivnostima u samim procesima
da bi se na kraju postiglo zadovoljstvo korisnika kojemu treba neprekidno teziti.

U sustavu upravljanja kvalitetom, od velike je vaznosti i proces stalnog poboljsanja. Proces je
mogucée unaprijediti pomocu razvijenih modela, tj. pristupa poboljSanju poslovnih procesa.
Izmedu ostalih, tu je svakako potrebno izdvojiti Lean proizvodnju, reinzenjering poslovnih
procesa, 6 Sigma i Lean 6 Sigma. Ukoliko ih organizacija dosljedno Koristi, tada je moguce
ostvariti najbolji rezultat, to¢nije zadovoljiti sve kriterije koji su vezani uz kvalitetu proizvoda ili
usluge od strane kupca. Naravno, uz navedene pristupe razvijen je i set osnovnih i naprednih alata
za poboljsanje poslovnih procesa, koji mogu biti od velike pomo¢i prilikom uklanjanja uzroka

nastalih problema.



1.1. Predmet rada

Predmet ovog rada odnosi se na podruéje upravljanja kvalitetom, poslovne procese i procesni

pristup, pristupe poboljSanju procesa kao 1 alate za poboljSanje procesa.

1.2. Svrha i cilj istraZivanja

Cilj ovog rada jest povezati teorijski i prakti¢ni dio. Pod prakti¢nim dijelom podrazumijeva se
anketa ¢iji rezultati su obradeni na kraju rada. Cilj je bio istraziti koliko Su zapravo organizacije
na podrucju Republike Hrvatske upoznate sa problematikom poboljSavanja poslovnih procesa.
Drugim rije¢ima, nastojalo se istraziti koji alati se najvise koriste u praksi te koriste li se uopce.

Isto tako, nastojalo se ispitati u kojim segmentima se naj¢es¢e provode poboljsanja.

1.3. Znanstvene metode

U ovom radu koriStena je dostupna literatura vezana uz problematiku koja je spomenuta u
predmetu rada. Dakle, koriStene su knjige i1 stru¢ni ¢lanci kao glavni izvori literature, dok su za
dopunsku literaturu koristeni provjereni izvori s internetskih stranica.

Od znanstvenih metoda koriStena je metoda analize 1 sinteze, statisticka metoda, metoda

uzoraka i komparativna metoda.

1.4. Hipoteze

U radu ¢e se dokazati sljedece hipoteze:
H1 — Edukacija zaposlenika izravno utjece na poboljSanje poslovnih procesa.

H2 — Najcescée poboljsanje u poslovnim procesima vezano je uz smanjenje troskova.

1.5. Struktura rada

Rad je podijeljen u sedam poglavlja. U drugom poglavlju uvodi se u podrucje sustava
upravljanja kvalitetom, tj. polazi se od pocetne definicije kvalitete, preko povijesnog razvoja
kvalitete pa do osnovnih nacela upravljanja kvalitetom.

Tre¢e poglavlje donosi pregled poslovnih procesa i procesnog pristupa. ZapocCinje sa
definicijom procesa te se prikazuju temeljne vrste poslovnih procesa.

Cetvrto poglavlje odnosi se na alate i metode za poboljsanje procesa. U tom poglavlju navode
se tri pristupa poboljSanju procesa, a to su Lean, 6 Sigma i reinzenjering poslovnih procesa. U

nastavku su prikazani osnovni i napredni alati za poboljsanje poslovnih aktivnosti.



Peto poglavlje se opcenito odnosi na poboljSanje poslovnih procesa. Naime, radi se o potrebi
za poboljsanjem poslovnih procesa, nesukladnosti i korektivnoj mjeri, zadovoljstvu kupaca,
konceptu stalnog poboljsanja kao 1 o suvremenom pristupu poboljSanju poslovnih procesa, a to je
Lean 6 Sigma pristup.

Sesto poglavlje se bavi istrazivanjem koje se moze podijeliti u dva dijela. Prvi dio je vezan uz
opcenite informacije o organizacijama koje su sudjelovale u istrazivanju, dok se drugi dio odnosi
na kombinaciju razlicitih pitanja gdje se nastojalo vidjeti koji alati se najvise koriste u praksi te
koja su najceSc¢a poboljSanja u organizacijama.

Sedmo poglavlje odnosi se na zakljuc¢ak gdje se zaokruzuje teorijski i prakti¢ni dio.



2. Sustav upravljanja kvalitetom

U dana$njem vremenu koje je obiljezeno mnogim tehni¢kim dostignuéima, javljaju se sve veci
zahtjevi za kvalitetom. Kvaliteta proizvoda ili usluge je postala temeljni ¢imbenik uspjesnosti
poslovanja i osnovno nacelo kojeg se suvremene organizacije trebaju pridrzavati jer se upravo na
tome temelji koncepcija razvoja i poslovnog uspjeha. Ono Sto je klju¢no u realizaciji kona¢nog
proizvoda ili usluge jest zadovoljstvo korisnika. Drugim rije¢ima, korisniku je bitna kvaliteta
proizvoda ili usluge, ponekad bitnija od cijene ili nekih drugih kriterija. Ponekad, korisnik je
spreman platiti viSe nego Sto je planirao, ali zahtijeva da je realizacija proizvoda ili usluge
kvalitetna. Navedeno je potaknulo organizacije diljem svijeta da gledaju na kvalitetu kao bitnu
odrednicu u svome poslovanju. U nastavku ¢e se obratiti pozornost na pojmovno odredenje
kvalitete, povijesni razvoj kvalitete kroz promatranje pojedinih faza, nacela upravljanja kvalitetom

kao i na nesukladnosti koje su prisutne u sustavu upravljanja kvalitetom.

2.1. Pojmovno odredenje kvalitete

Pojam kvalitete je veoma star. Stolje¢ima se mijenjao i dobivao nove sadrzaje i znacenja. Prvi
pojam kvalitete odnosi se na termin ,,dobro* jer su se prvi proizvodi koji su potekli od strane
covjeka razlikovali po tome S§to su jedni bili ,,dobri“, a drugi ,,108i“. Na ovaj na¢in se primitivno
odredivala kvaliteta koja jos nije bila toliko razvijena, ali je ipak postojala u praksi.

Rije¢ kvaliteta potjece od latinske rijeci ,,qualitas®, Sto u prijevodu znaci kakvoca, svojstvo,
vrsnoca neke stvari, vrednota, odlika, znacajka, sposobnost. U najopéenitijom smislu, kvaliteta se
odnosi na svojstvo, osobinu, kakvoc¢u; ono Sto oznacuje (obiljezava, odreduje) neki predmet ili
pojavu te ih razlikuje od ostalih predmeta ili pojava (Kondi¢ et al., 2018:7).

Zapravo je tesko odrediti pojam kvalitete, zbog toga jer je sva kvaliteta zapravo ,,videnje
kvalitete. Ono Sto korisnik vidi kao kvalitetu, to jest kvaliteta (Kelly, 1997:4). Deming kaze da
je kvaliteta predvidljiv omjer standardizacije i kustomizacije uz nisku cijenu i usmjerenost prema
trziStu, a Juran kvalitetom smatra prikladnost potrebama procijenjenu od strane korisnika (Funda,
2010:94).

Kvaliteta je stupanj izvrsnosti koji organizacija moze posti¢i u isporuci proizvoda ili usluga
svojim korisnicima. Za organizaciju je najvaznije zadovoljstvo korisnika. Kvaliteta je razina
zadovoljenja potreba i zahtjeva potrosaca, odnosno uskladenost s njihovim sve ve¢im zahtjevima
1 ocekivanjima (Avelini, 2000:17). Cilj je pribliZiti proizvod ili uslugu razini o¢ekivanja korisnika.

Sustav normi ISO 9000 definira kvalitetu kao stupanj do kojeg skupina postojecih svojstava

ispunjava zahtjeve.



Organizacija koja je usmjerena na kvalitetu promice kulturu koja dovodi do ponasanja,
stavova, aktivnosti i procesa koji donose vrijednost tako Sto ispunjavaju potrebe i o¢ekivanja
kupaca i ostalih bitnih, zainteresiranih strana. Kvaliteta proizvoda i usluga organizacije ovisi 0
njezinoj sposobnosti da zadovolji kupce i njezinom predvidenom i nepredvidenom utjecaju na
bitne zainteresirane strane. Kvaliteta proizvoda i usluga ukljucuje ne samo njihovu predvidenu
namjenu 1 mjerljive rezultate, nego i1 dozivljaj kupca u pogledu vrijednosti 1 koristi koje mu
proizvodi i usluge pruzaju (HRN EN ISO 9000:2015).

Kako bi se ostvarili zahtjevi kvalitete, kvalitetom je potrebno svjesno upravljati. 1z navedenog
proizlazi kako je upravljanje kvalitetom sastavni dio funkcije upravljanja, ¢ija je uloga
ostvarivanje ciljeva kvalitete Sto se ogledaju ne samo u osiguravanju vec¢ i poboljSavanju kvalitete
putem upravljanja aktivnostima koje proizlaze iz utvrdene politike i planova kvalitete, a ostvaruju
se u okviru sustava kvalitete primjenom, uz ostalo, 1 odgovarajuceg pracenja kvalitete (Skoko,
2000:10).

Upravljanje kvalitetom je dio upravljanja kojim se ostvaruju ciljevi kvalitete kroz planiranje,
pracenje, osiguravanje 1 poboljSavanje kvalitete. U suvremenim uvjetima, upravljanje kvalitetom
postaje poslovna funkcija kao i bilo koja druga funkcija (npr. financijska), s time $to u njoj moraju
sudjelovati ljudi svih specijalizacija i iz svih odjela u organizaciji (Funda, 2010:95).

Sustav upravljanja kvalitetom (SUK) obuhvaca aktivnosti pomocu kojih organizacija utvrduje
svoje ciljeve 1 odreduje procese i resurse koji su neophodni za postizanje zeljenih rezultata.
Upravlja medusobno djeluju¢im procesima i resursima potrebnim za osiguranje vrijednosti i
ostvarenje rezultata za bitne zainteresirane strane. Omogucuje upravi da poboljSa upotrebu resursa
s obzirom na dugoro¢ne i kratkoro¢ne posljedice njezinih odluka. Sustav upravljanja kvalitetom
osigurava nacin za utvrdivanje radnji povezanih s predvidenim i nepredvidenim posljedicama do
kojih dolazi prilikom isporuke Zeljenih proizvoda ili usluga (ISO 9000:2015, 2017).

Kvaliteta se danas mora promatrati isklju¢ivo kao strategija, jer radi se o vrlo slozenom
podrucju u svijetu upravljanja. Dakle, ona mora predstavljati glavni cilj organizacije kako bi se
prema tome orijentirali ostali poslovni ciljevi u procesu realizacije proizvoda ili usluge. U tom
procesu trebaju sudjelovati svi koji su uklju€eni, od pojedinca koji se nalazi na najniZzem polozaju
do pojedinca koji se nalazi na najviSem polozaju u organizaciji. Ono S$to je najvaznije jest
zadovoljstvo korisnika koje mora biti na visokoj razini jer navedeno izravno utjece na cjelokupno
poslovanje organizacije. Kupac, to¢nije njegovi zahtjevi, potrebe i oekivanja nalaze se u sredistu

pozornosti svih aktivnosti unutar poslovnog sustava.



2.2. Povijesni razvoj kvalitete

Razvoj kvalitete od pocetaka industrijske proizvodnje do danas se moZe prikazati kroz sljedece

pristupe:

Kvaliteta kroz nadziranje i ispitivanje (eng. Inspection & Test, 1&T),

Kvaliteta kroz kontrolu kvalitete (eng. Quality Control, QC),

Kvaliteta kroz osiguranje kvalitete (eng. Quality Assurance, QA),

Kvaliteta kroz upravljanje kvalitetom (eng. Quality Management, QM),

Kvaliteta kroz totalno upravljanje kvalitetom (eng. Total Quality Management, TQM),

Kvaliteta kroz perfekciju (6o i Lean 60),
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Kvaliteta kroz kvalitetu zivljenja (eng. Quality of Men, Q-M) (Kondi¢ et al., 2018:21).

2.2.1. Kvaliteta kroz nadziranje i ispitivanje

Ova se faza smatra najjednostavnijom u postizanju kvalitete. Ispitivanja i kontroliranja su
izvodena na kraju proizvodnih linija, tako da nije bilo moguce utjecati na otkrivanje uzroka gresaka
u ranijim fazama njegovog stvaranja. Kontrola kvalitete koja je bila bazirana na inspekciji nije
davala oc¢ekivane rezultate, jer se zapravo provodila kroz provjeru, mjerenje i ispitivanje razlicitih
parametara na proizvodima kako bi se potvrdila njihova uskladenost sa zahtjevima, t;.
specifikacijama. Inspekcija se obavljala na gotovim proizvodima. Proizvodi koji su proglaseni
,,dobrim* i8li su u skladiste ili kupcu, a oni koji su ocijenjeni kao ,,108i“ su se odbacivali u slucaju

da dorada nije bila isplativa (Kondi¢ et al., 2018).

2.2.2. Kvaliteta kroz kontrolu kvalitete

Postizanje kvalitete proizvoda kroz kontrolu kvalitete karakterizira uklju¢ivanje tehnologa u
proces kontrole pored kontrolora koji su bili prisutni u procesu proizvodnje. Tehnolozi su
primjenjivali metode statistickog upravljanja procesima (eng. Statistical Process Control, SPC).

Kontrola kvalitete se bazirala na 4 osnovna nacela:

— proizvodnja bez mjerenja je losa,

— mjerenje bez konkretnih podataka je loSe,

— podatci koji nisu analizirani nisu niti korisni,
— analize bez povratnih informacija su loSe i

— korektivne radnje su vrlo vazne u kontroli kvalitete (Kondi¢ et al., 2018:22).



2.2.3. Kvaliteta kroz osiguranje kvalitete

Ova faza se karakterizirala novim pristupom preventivi umjesto klasi¢ne kontrole kvalitete.
Osiguranje kvalitete se odnosilo na program za sustavno pracenje i vrednovanje razli¢itih aspekata
kvalitete proizvoda ili usluga, kako bi se osigurala primjena i ugradnja razli¢itih normi. Osiguranje
kvalitete apsolutno nije moglo jamciti proizvodnju kvalitetnih proizvoda, ali je osiguravalo veéu
vjerojatnost za njezino postizanje (Kondic¢ et al., 2018).

Dva klju¢na nacela obiljezavaju ovu fazu: ,,Proizvod je trebao biti prikladan za namijenjenu
svrhu“ i ,,Pogreske treba ukloniti. Osiguranje kvalitete je ukljucivalo regulaciju kvalitete sirovina,
sklopova, proizvoda i dijelova, usluge vezane uz proizvodnju i upravljanje, proizvodnju i nadzor
nad procesima. Vazno je shvatiti i da je kvaliteta bila odredena i namijenjena korisnicima,
klijentima ili kupcima. Roba s niskom cijenom se takoder smatrala kvalitetnom ako je bila u skladu
s potrebama trziSta. U fazi osiguranja kvalitete analizira se kvaliteta kako bi se osiguralo da

odgovara specificnim potrebama i da bude u skladu sa definiranim zahtjevima (Kondi¢ et al.,
2018).

2.2.4. Kvaliteta kroz upravljanje kvalitetom

Upravljanje kvalitetom podrazumijeva sustavni pristup kvaliteti. Sustavni pristup kvaliteti je
jedan od osnovnih nacela (principa) kvalitete, no o tome nesto kasnije. U ovoj fazi se ne napusta
osiguranje kvalitete, ve¢ se u sustav upravljanja kvalitetom uvodi planiranje kvalitete i poboljSanje
kvalitete. Pocetci ove faze vezu se u stvarnu primjenu niza normi ISO 9000. Sustav upravljanja
kvalitetom uskladen sa zahtjevima medunarodnih normi ISO 9000 temelji se na nacelima
modernog menadzmenta: sustavni pristup, ukljuc¢ivanje zaposlenika, donosenje odluka na temelju
¢injenica, partnerski odnos sa dobavljacima, liderstvo, procesni pristup, zadovoljstvo kupca i

stalno poboljsavanje (Kondi¢ et al., 2018).

2.2.5. Kuvaliteta kroz totalno upravljanje kvalitetom

U ovom pristupu podrazumijeva se upravljanje koje je orijentirano prema kvaliteti, temeljen
na uces¢u svih zaposlenika u organizaciji, usmjeren na dugorocan uspjeh kroz zadovoljavanje
kupaca i svih zainteresiranih strana koji sudjeluju za i u ime organizacije. TQM kao filozofski
pojam oznacava nacin misljenja po kojem je kvaliteta temeljni i sveprisutni element zivota, rada 1
buduénosti bilo koje organizacije. U ovom pristupu kvaliteti organizacija nastoji izgraditi svoju

strukturu, procese, odgovornost, politiku i komunikaciju kako bi bila u mogucnosti ispuniti
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navedene filozofske pretpostavke TQM-a te ispuniti zahtjeve i o¢ekivanja svih zainteresiranih
strana, bez obzira radi li se o kupcima, zaposlenicima, vlasnicima, menadzmentu, investitoru,
dobavljacu, kooperantu ili o $iroj drustvenoj zajednici. TQM se Cesto promatra kao proces koji
ima svoj pocetak u klasi¢noj kontroli kvalitete, a u svojoj primjeni se oslanja na znanost, norme,

zakone 1 tehnologiju (Kondi¢ et al., 2018).

2.2.6. Kvaliteta kroz perfekciju

Metodologija ,,Lean* proizvodnja zasniva se na ideji da se svaki industrijski proces sastoji od
,korisnih* i ,,nekorisnih* aktivnosti, da se treba usmjeriti na eliminaciju ,,nekorisnih* aktivnosti,
te omoguciti nesmetan tijek procesa i posvetiti pozornost zahtjevima kupaca. Koristeéi ,,Lean*
proizvodnju smanjuju se gubici zbog nepotrebnog transporta materijala, suvisnih aktivnosti
zaposlenika, ¢ekanja na alate i materijale, pogreSaka u preradi i dr. ,,Lean* proizvodnja znaci:
manje rada i napora, manje proizvodnog prostora, manje investicija, manje vremena, manje alata
1 zaliha (Kondi¢ et al., 2018).

Pitanje koje postavljaju sve organizacije je kako osigurati Sto kvalitetniji proizvod, uz
istovremeno smanjenje tro§kova proizvodnje. Medu potencijalnim rjesenjima istiGe se 6c. Sest
sigma predstavlja poslovnu metodologiju €iji je osnovni cilj eliminacija greSaka unutar svakog
proizvoda, usluznog 1 proizvodnog procesa i to gotovo u potpunosti.

,Lean Six Sigma® je metodologija koja se odnosi na postupke poboljSavanja, a koncept je
nastao spajanjem metodologije ,,Lean” i 6c. ,Lean* je pristup koji trazi poboljSanje protoka
,»vrijednosti“ (materijala, pozicija, poluproizvoda, proizvoda i informacija) i eliminiranje gubitaka
na brz naéin. S druge strane, 6c koristi projektnu metodologiju (DMAIC, eng. Define, Measure,
Analyse, Improve, Control) i statisticke alate da otkrije klju¢ne uzroke, kako bi se razumjele i
smanjile varijacije (Kondi¢ et al., 2018). Obrada navedenih metodologija slijedi kasnije u

poglavlju ,,Alati i metode za poboljSanje procesa“.

2.2.7. Kvaliteta kroz kvalitetu Zivljenja

Kao vazan druStveni aspekt kvalitete namece se sadaSnja i buduca kvaliteta Zivljenja,
utemeljena na Sirokom druStvenom shvacanju pojma kvalitete, njezinom humanom aspektu te
kulturi kvalitete.

Brojni znanstvenici i praktiari od E. Whitney-a pa sve do B. Smith-a dali su znacajan doprinos
razvoju kvalitete. U nastavku je kratak kronoloski pregled doprinosa pojedinaca u razvoju

kvalitete.



1798. - Eli Whitney uvodi pojam tolerancije u proizvodnju.

1799. - Carl Friedrich Gauss izvodi jednadZbu za normalnu distribuciju koja je poznata pod
nazivom Gaussova razdioba ili Gauss-Laplaceova razdioba).

1908. - William Sealy Gosset definira Studentovu t-razdiobu.

1911. - Frederic Winslow Taylor postavlja temelje suvremene organizacijske proizvodnje.

1913. - Henry Ford uvodi serijsku proizvodnju sa svojim automobilom Model T.

1924. - Walter A. Shewhart uvodi kontrolne karte kao instrument provodenja statisticke
kontrole proizvoda ili procesa.

1945. - Edward Deming zasluzan za isticanje znacaja kontrole kvalitete statistickim alatima 1
menadzmenta kvalitete.

1950. - Kaoru Ishikawa uvodi prakti¢ne metode upravljanja kvalitetom.

1951. - Joseph M. Juran objavljuje knjigu o kontroli kvalitete. Iste godine Armand W.
Feigenbaum utvrduje nuZznost sveobuhvatnog upravljanja kvalitetom.

1962. - Pod vodstvom Genichi Taguchi-a uvodi se racionalno poboljsanje procesa.

1978. - Herbert A. Simon bavi se prou¢avanjem ponaSanja zaposlenika unutar organizacije.

1987. - U SAD-u se uvodi Malcolm Baldrigeova nacionalna nagrada za kvalitetu (eng.

Malcolm Baldrige National Quality Award — MBNQA) i to kao jedan od najrasirenijih modela

poslovne izvrsnosti.

1988. - Bill Smith uvodi koncept 66 metodologije u Motorolu, a integracijom ,,Lean i 6c

stvoren je koncept ,,Lean 66 (Kondi¢ et al., 2018).

Razvoj kvalitete po spomenutim fazama od pocetaka industrijske proizvodnje do danas

prikazan je naslici 1.



Slika 1: Razvoj kvalitete od pocetaka industrijske proizvodnje do danas

KVALITETA
ZIVLJENJA
: PERFEKCIJA
TOTALNO - kultura
UPRAVLIANJE - kvalitete
UPRAVLJANJE KVALITETOM - lean Sest - humani
|::> OSIGURANIE KVALITETOM - zadovoljstvo ;lﬁn:fegke pristup
KONTROLA KVALITETE kupacai na milijun - foalteta
KVALITETE - normni niz [SO zainteresiranih proizvoda za sve
KONTROLA I - preventiva 2000 strana - primjena
ISPITIVANJE . - stabilnost - nacela kvalitete - vizija 1 misija statistike
: S ° reSI!ranJe procesa - politika - strategije _ primiena
- dorade proizvoda - poviereni kvalitete - putje cil o
&k - primjena JETEE Lo AT metoda
skart L - ukljuéivanje ciljevi kvalitete najvazniji - projekmi
statistike radnika - odgovornost za faktori: radnici, Erisjrup
- QAnorme kvalitetu proces i kupac - procesni
pristup

[ 1930. > [ 1960. >| 1970. >| 1980. > | 1990 > [ 2000. > [ 2010. >

Izvor: prilagodeno prema Kondi¢, Z., Magli¢, L., Pavleti¢, D., Samardzi¢, 1.: Kvaliteta 1,

Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Sveuciliste Sjever, Sveuciliste u Rijeci,

Varazdin, 2018., str. 21.

Na prethodnoj slici je prikazan samo jedan mali dio u razvoju kvalitete. Kvaliteta seze daleko
u proslost te se s pravom moze potvrditi kako je ona fenomen ljudske djelatnosti koja je u velikoj

mjeri dala doprinos u razvoju ¢ovjecanstva.

2.3. Nacela upravljanja kvalitetom

Nacela ili principi upravljanja kvalitetom su opée poznati u teoriji i praksi modernog
upravljanja, iz razloga jer su osmi$ljena u svrhu osiguravanja stalnog poboljSavanja u sustavu

upravljanja kvalitetom. Medu nacelima kvalitete svakako se izdvaja njih sedam (slika 2), a to su:

Usmjerenost na kupca (eng. Customer focus),
Vodstvo (eng. Leadership),

Ukljucenost ljudi (eng. Engagement od people),
Procesni pristup (eng. Process approach),

Poboljsavanje (eng. Improvement),

o ok~ 0N

Donosenje odluka na temelju ¢injenica (eng. Evidence-based decision making),
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7. Upravljanje odnosima (eng. Relationship management).

Slika 2: Nacela upravljanja kvalitetom

Usmjerenost
na kupca
Vodstvo
Nacela
Donosenje upravljanja
odluka na . Ukljucenost
el kvalitetom ljudi
¢injenica
Kontinuirano Procesni
poboljsavanje pristup

lzvor: Izradio autor

Nacela upravljanja kvalitetom su opce prihvacena pravila kojih se potrebno pridrzavati u
sustavu upravljanja kvalitetom. Pomocu istih je omoguceno dugorocno usmjerenje na

poboljsavanje proizvoda ili usluge u cilju postizanja zadovoljstva kupca ili korisnika.

2.3.1. Usmjerenost na kupca

Glavno je teziSte upravljanja kvalitetom ispunjavanje zahtjeva kupaca i nastojanje da nadmase
njihova ocekivanja. Trajni uspjeh ostvaruje se kada organizacija privlaci i zadrzava povjerenje
kupaca i ostalih bitnih, zainteresiranih srana. Svaki aspekt interakcije s kupcima predstavlja priliku
za stvaranje vece vrijednosti za kupca. Razumijevanje sadasnjih i buduc¢ih potreba kupaca i ostalih
zainteresiranih strana pridonosi trajnom uspjehu organizacije. (1SO 9000:2015, 2017).

Sadasnje i buduce potrebe kupca moraju biti predmetom stalnog interesa top menadzmenta.
Potrebno je provoditi istrazivanje stupnja zadovoljstva kupaca/korisnika kvalitetom proizvoda ili

usluge. Na temelju takvog postupka dolazi se do objektivne ocjene kvalitete poslovnih procesa.
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Pored toga, potrebno je uspostaviti sustav pracenja reklamacija na temelju kojeg se utvrduje
pokazatelj stupnja zadovoljstva kupaca/korisnika kvalitetom proizvoda ili usluge (Drljaca, 2005).
Informacije koje su prikupljene navedenim postupcima stvaraju analiticku podlogu za donosenje

odluka u cilju poboljSanja kvalitete proizvoda ili usluge.

2.3.2. Vodstvo

Rukovoditelji na svim razinama utvrduju jedinstvenu svrhu i usmjerenje te stvaraju uvjete u
kojima se ljudi ukljucuju u ostvarivanje ciljeva kvalitete u organizaciji. Stvaranje jedinstvene svrhe
1 usmjerenja te ukljucenost ljudi omogucuju organizaciji da uskladi svoje strategije, politiku,
procese i resurse radi ostvarivanja svojih ciljeva (1SO 9000:2015, 2017).

Vode uspostavljaju jedinstvo svrhe i usmjerenja organizacije. Stvaraju i odrzavaju takvo
unutarnje okruZenje kako bi se ljudi mogli potpuno ukljuciti u ostvarivanje organizacijskih ciljeva.
Vodenje organizacija u uvjetima trziSnog gospodarstva i globalizacije, pored stru¢nog znanja,
poznavanja informacijske tehnologije te viSe stranih jezika, od lidera se zahtijeva i vjeStina vodenja
(Kondi¢, et al., 2018). Pozeljno je da voda bude okarakteriziran kao siguran, informiran, posten,
pravedan, optimistican, hrabar i odluan. Ono §to je sigurno jest da mora ovladati mnogim

vjeStinama, a to se posebno odnosi na vjestinu komunikacije i izraZzavanja.

2.3.3. Ukljucenost ljudi

Osposobljeni, osnazeni i uklju€eni ljudi na svim razinama cijele organizacije neophodni su za
povecanje sposobnosti organizacije da stvara i donosi vrijednost. Kako bi se djelotvorno i
ucinkovito upravljalo organizacijom, vazno je postovati i ukljuciti sve ljude na svim razinama.
Priznavanjem ljudi i obogac¢ivanjem njihovih sposobnosti potice se njihova ukljucenost u svrhu
ostvarivanja ciljeva kvalitete u organizaciji (1SO 9000:2015, 2017).

S obzirom na to da se u praksi sloZzeni problemi ne mogu rijesiti pojedinacno, ovdje je potrebno
istaknuti timski rad. Ovakav pristup rjeSavanju problema u organizaciji omogucuje da pojedinci
iznose svoje ideje, razmjenjuju znanja i iskustva, kako bi se u konac¢nici moglo postignuti
kvalitetnije rjeSenje. Pozeljno je da organizacija, tj. vrthovni menadzment ima u vidu aktivno
sudjelovanje zaposlenika u oblikovanju rjesenja te da ih nagradi kako bi se direktno utjecalo na

njihovu motiviranost u rjeSavanju buducih problema.
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2.3.4. Procesni pristup

Dosljedni i predvidljivi rezultati postizu se djelotvornije 1 ucinkovitije kada se aktivnosti
razumiju i kada se njima upravlja kao medusobno povezanim procesima koji funkcioniraju kao
skladan sustav. Sustav upravljanja kvalitetom se sastoji od medusobno povezanih procesa.
Razumijevanjem nacina na koji taj sustav ostvaruje rezultate, organizacija moze poboljsati sustav
1 njegovu ucinkovitost (ISO 9000:2015, 2017).

Procesni pristup primjenjuje se tako Sto se utvrduju, izgraduju, opisuju i implementiraju glavni,
upravljacki poslovni procesi te procesi potpore (Drljaca, 2005:2). Pod pojmom proces moze se
smatrati skup uzajamno povezanih ili medusobno djelujuéih aktivnosti koje ulaze pretvaraju u
izlaze. Svaka djelatnost unutar organizacije se moze promatrati kao proces, jer se izmedu ulaza i
izlaza odvijaju aktivnosti koje su neophodne za osiguranje kvalitetnog izlaza. Procesni pristup se
smatra suvremenim pristupom u svim aktivnostima koje se obavljaju u organizaciji. Time se
ostvaruju znacajnije prednosti u odnosu na funkcijski pristup. Vise o procesima i procesnom

pristupu upravljanju slijedi u poglavlju ,,Poslovni procesi i procesni pristup.

2.3.5. PoboljSavanje

Uspjesne organizacije su trajno usredotocene na poboljSavanje sustava. PoboljSavanje je nuzno
da bi organizacija mogla odrZavati trenutanu razinu uspjesnosti, odgovarati na promjene u svojim
unutarnjim i vanjskim okolnostima i stvarati nove prilike (ISO 9000:2015, 2017).

Ovo nacelo upravljanja kvalitetom inzistira na uspostavljanju kontinuiranog poboljSavanja
svih aktivnosti. Treba teziti kvalitetnijem proizvodu, vecoj produktivnosti, boljim odnosima s
kupcima, fleksibilnim proizvodima itd. Kontinuirano poboljSanje zahtijeva od organizacije stalan
rad na unapredenju ucinkovitosti sustava upravljanja kvalitetom primjenom ciljeva i politike
kvalitete, analizom podataka i rezultata dobivenih auditom, primjenom preventivnih i korektivnih
akcija, te na samom kraju, kontrolom sustava koje provodi najvisa uprava (Kondi¢ et al.,
2018:180). Ovo nacelo jasno isti¢e kako nije dobro biti zadovoljan postignutim rezultatima, vec
uvijek treba ostaviti prostora za napredak, samo je pitanje u kojem podrucju te u kojoj mjeri je

poboljsanje potrebno provesti.

2.3.6. DonoSenje odluka na temelju ¢injenica

Odluke koje se temelje na analizi i vrednovanju podataka i informacija vrlo vjerojatno dovode

do zeljenih rezultata. DonoSenje odluka moze biti slozen proces i uvijek ukljucuje odredenu
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nesigurnost. Cesto ukljuéuje viSe vrsta i izvora ulaznih podataka, kao i njihovo tumadenje, koje
moze biti subjektivno. Vazno je razumjeti uzro¢no-posljedicne veze i mogucée nepredvidene
posljedice odlu¢ivanja. Analiza Cinjenica, dokaza 1 podataka dovodi do veée objektivnosti i
pouzdanosti u odluc¢ivanju (ISO 9000:2015, 2017).

Cinjenice su od velikog zna¢aja za donosenje kvalitetnih odluka, ali prije dono$enja odluke je
potrebno utvrditi ciljeve koji se nastoje ostvariti. Za utvrdivanje ciljeva i ¢injenica se moze re¢i da
predstavljaju kamen temeljac u procesu donosenja odluka. Ne moze se utvrditi put koji vodi k
nekom cilju, a da se prije toga ne definira cilj koji se Zeli posti¢i. Iz navedenog proizlazi da treba
najprije utvrditi ono Sto se Zeli postici, da bi se prema tome mogle odvagnuti moguce alternative i
izvrsiti izbor najbolje. Tada je potrebno ispitati izabranu alternativu s obzirom na potencijalne
teskoc¢e kako bi se na vrijeme moglo poduzeti odgovarajuce protumjere, ukoliko bi to bilo nuzno
(Kondi¢ et al., 2018). Ono §to je klju¢no nakon donoSenja odluka jest poduzimanje radnji, tj. akcija
na svim razinama u organizaciji kako bi realizacija odluke bila kvalitetnija. Ukoliko se nakon

donoSenja odluke ne odvija akcija, donosenje odluke nema smisla.

2.3.7. Upravljanje odnosima

U cilju trajnog uspjeha, organizacije upravljaju svojim odnosima sa zainteresiranim stranama,
kao §to su dobavljaci. Bitne zainteresirane strane utje¢u na uspjesnost organizacije. Trajni je uspjeh
vjerojatniji kada organizacija upravlja odnosima sa svim svojim zainteresiranim stranama kako bi
optimizirala njihov ucinak na vlastitu uspjesnost. Upravljanje odnosima s mrezom dobavljaca i
partnera osobito je vazno (ISO 9000:2015, 2017).

Odnos sa dobavlja¢ima je potrebno odrzavati iz osnovnog razloga $to dobavlja¢i osiguravaju
proizvode 1 usluge koji ¢ine ulaze u poslovne procese organizacije, §to znaci da u velikoj mjeri
utjecu na kvalitetu rezultata poslovnih procesa materijaliziranih kroz proizvod ili uslugu koji se
pruzaju kupcima/korisnicima (Drljac¢a, 2005:4). Stvaranjem povjerenja i partnerskih odnosa s
dobavljacima osiguravaju se postupci planiranja, realizacije dopreme, povoljnije cijene i1 uvjeti
placanja, zajedni¢ki nastupi i opéenito opstanak na trzistu (Kondi¢ et al., 2018:162). Cinjenica je
da od kvalitete materijala, sirovine, komponenata ili usluga ovisi i ona kona¢na kvaliteta proizvoda
ili usluge. Sukladno navedenom, organizacija mora imati povjerenja u svog dobavljaca kako bi

konacan proizvod ili usluga bili realizirani prema svim zahtjevima koje trziSte namece.
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2.4. Nesukladnosti u sustavu upravljanja kvalitetom

Norme za bilo koji sustav upravljanja sadrze zahtjeve za mehanizme kojima se utvrduju
nedostaci i problemi kao i za radnje kojima se oni otklanjaju kako bi sustav mogao normalno
funkcionirati i sluziti svojoj svrsi na ucinkovit nac¢in. Temeljna nacela sustava upravljanja
kvalitetom koja su navedena ranije odnose se i na pojmove kao $to su sukladnost, nesukladnost,
ispravak, preventivna radnja i korektivna radnja (Svijet kvalitete, 2013).

Sukladni proizvodi ili usluge su svi oni koji ispunjavaju postavljene zahtjeve. S druge strane,
nesukladni proizvodi ili usluge su svi oni koji ne ispunjavaju postavljene zahtjeve. Zahtjevi koji
su vezani uz proizvod ne odnose se samo na zahtjeve kupca, ve¢ i na zakonske zahtjeve, interne
zahtjeve, zahtjeve struke i druge definirane i planirane zahtjeve za proizvod ili uslugu. Proizvod
se moze definirati kao sukladan ili nesukladan u bilo kojoj fazi kontrole proizvoda. Dakle,
nesukladan proizvod moZze se pojaviti i kada je proizvod u nekoj fazi obrade dok nije potpuno
zavrsen (Kondi¢ et al., 2018).

Nesukladan proizvod mora biti jasno identificiran. Identifikacija nesukladnog proizvoda moze
se provesti na razne nacine, npr. oznakom, naljepnicom, znackom, privjeskom, grupnom oznakom
za grupu nesukladnih proizvoda. U praksi je uobicajeno da se na nesukladne proizvode stavlja
oznaka crvene boje, dok se na sukladne proizvode stavlja oznaka zelene boje. U svrhu sprjecavanja
upotrebe ili isporuke proizvoda koji nisu napravljeni u skladu sa zahtjevima, potrebno je fizicki
odvojiti nesukladne proizvode od sukladnih proizvoda. Prostor u kojem se nalaze nesukladni
proizvodi treba biti oznacen i ograden (Kondic¢ et al., 2018).

Prilikom uocavanja nesukladnosti u sustavu upravljanja kvalitetom, ono $to je klju¢no pri
navedenom jest pokretanje odgovarajucih aktivnosti.

Aktivnost koja je potrebna za uklanjanje otkrivene nesukladnosti naziva se ispravak (ISO
9000:2015, 2017).

Tamo gdje nesukladan proizvod izazove sumnju u postojanje problema u sustavu upravljanja
kvalitetom ili sumnju da bi se mogao ponavljati, tada se krece sa popravnim radnjama. Popravna
radnja je radnja za uklanjanje uzroka i sprjeavanje ponavljanja nesukladnosti (ISO 9000:2015,
2017).

Popravnom radnom se ne otklanjaju nesukladnosti, nego se otklanjaju uzroci te nesukladnosti.
Analiza uzroka je kljucan korak jer je potrebno Sto preciznije utvrditi pravi uzrok kako bi se isti
otklonio. Provedba popravne radnje znaci otklanjanje utvrdenog uzroka nesukladnosti. Ukoliko se
nesukladnost ponovi, tad je jasno da uzrok nesukladnosti nije dobro utvrden i da popravna radnja
nije ucinkovita. U¢inkovita popravna radnja je ona koja ¢e ukloniti pravi uzrok nesukladnosti i

sprijeCiti njeno ponavljanje (Svijet kvalitete, 2013).
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S druge strane, potrebno je spomenuti i preventivne radnje. Bitna razlika izmedu popravnih i
preventivnih radnji je u tome §to se popravnom radnjom otklanjaju uzroci utvrdene nesukladnosti,
a preventivnom radnjom uzroci moguce nesukladnosti. Dakle, popravna radnja provodi se kad se
nesukladnost ve¢ dogodila ili otkrila, a preventivna radnja onda kad situacija upucuje na to da je
moguca pojava nesukladnosti (Svijet kvalitete, 2013). Koraci u upravljanju nesukladnostima
prikazani su na slici 3.

Slika 3: Koraci u upravljanju nesukladnostima

ISPITIVANJE
> OTKRIVANJE >> ANALIZA > P;‘JII‘;EE;‘.?AG >>DJELOTVORNOSTI>
RJESENJA

lzvor: lzradio autor

Prilikom otkrivanja uzroka nesukladnosti pomocu odgovarajucih alata, koji ¢e biti detaljnije
objasnjeni u poglavlju ,,Alati i metode za poboljSanje procesa™, potrebno je pristupiti analizi
nesukladnih proizvoda. Prilikom analize nesukladnih proizvoda daju se korisne informacije koje
su vezane uz uzroke nesukladnosti. Primjerice, te informacije mogu biti vezane uz troskove koji
su uzrokovani zbog pojave nesukladnosti. Nakon provedene analize, pristupa se prijedlogu
rjeSenja za otkrivenu nesukladnost te se, na kraju ispituje djelotvornost predlozenog rjesenja.
Ukoliko ista ne pokazuje pozitivan rezultat, postupak je potrebno ponoviti, $to je omoguceno

povratnom vezom koja je prikazana na slici.
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3. Poslovni procesi i procesni pristup

Svaka organizacija sastoji se od poslovnih procesa. Za svaku poslovnu aktivnost koja se
obavlja u organizaciji moze se re¢i kako predstavlja dio nekog procesa koji odreduje slijed
njezinog obavljanja odnosno pozicioniranja unutar Sireg organizacijskog sustava. S pravom se
moze istaknuti vaznost poslovnih procesa jer upravo oni predstavljaju jezgru funkcioniranja svake
organizacije. Klju¢no je spomenuti kako poslovni procesi ne prikazuju Sto se obavlja unutar
organizacije, ve¢ opisuju nacin na koji se posao obavlja. Cilj svakog procesa koji se odvija u
organizaciji jest upravo zadovoljstvo kupca uz §to manje koriStenje resursa. Procesni pristup jest
suvremeni pristup koji u srediSte pozornosti stavlja poslovne procese. On omogucéava potrebnu
integraciju poticu¢i komunikaciju i povezujudi razlicite dijelove organizacije u kompaktnu cjelinu
da bi se stvorila vrijednost za korisnika. U nastavku ¢e se obratiti pozornost na pojmovno

odredenje poslovnog procesa, procesni pristup te na upravljanje poslovnim procesima.

3.1. Pojmovno odredenje poslovnog procesa

Poslovni proces se definira kao niz logic¢ki povezanih aktivnosti koje koriste resurse poduzeca,
a Ciji je glavni cilj zadovoljenje potreba kupaca za proizvodima ili uslugama odgovarajuce
kvalitete u adekvatnom vremenskom roku, uz istodobno ostvarivanje neke vrijednosti (Bosilj
Vuksic¢ i Kovacic, 2004:9).

Poslovni proces (slika 4) se moze definirati kao strukturiran, upravljan i ponovljiv
medufunkcijski sustav aktivnosti koji uz utvrdena pravila i kontrole, koriste¢i raspolozive
mehanizme, realizira dane zahtjeve na ulazu procesa kroz kvalitetne izlaze, zadovoljavajuéi pritom
zahtjeve svih zainteresiranih strana u sustavu ostvarivanjem dodane vrijednosti i realizacijom
zadanih ciljeva. U danoj definiciji poslovnog procesa dani su njegovi klju¢ni elementi. Pritom,
bududi poslovni proces tretiramo kao poslovni sustav vazno je dodati jos jedan element, a to je
okolina. Uz okolinu klju¢ni elementi svakog poslovnog procesa su: ulaz, izlaz, pravila, mehanizmi

i kontrola (klju¢ za ostvarivanje povratne veze) (Buntak, 2019). Povratna veza je vazna jer se

upravo ista koristi za provodenje poboljsanja.
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Slika 4: Shematski prikaz poslovnog procesa

Pravila < Kontrola |«
g v
= POSLOVNI
—g Ulaz PROCES Tdaz
Mehanizmi
Granica sustava

Izvor: prilagodeno prema Buntak, K.: Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi

za izdavanje, 20109.

Aktivnosti zapravo predstavljaju radnje koje se obavljaju na inputima da bi se u konacnici
dobili outputi. To znaci da inputi i outputi odreduju granice procesa. Inputi predstavljaju sva
sredstva i resurse koji ulaze u proces, dok su outputi rezultat djelovanja tog procesa i predstavljaju
transformirane inpute koji kao takvi predstavljaju vrijednost za kupce. Poc¢etna tocka poslovnog
procesa predstavlja trenutak kada kupac podnosi narudzbu. Krajnja tocka poslovnog procesa moze
biti trenutak u kojem je proizvod dostavljen kupcu ili trenutak u kojem je zabiljezena uplata. Sve
§to se odvija izmedu te dvije toCke sastavni je dio poslovnog procesa (Sikavica i Hernaus,
2011:321).

Bez obzira na sve ¢eS¢e automatizirane procese, kljuénu ulogu u njihovom izvodenju imaju
ljudi. Jednostavne procese mogu obavljati pojedinci kroz jednostavno praéenje procedura.
Medutim, sloZeniji procesi 1 zadaci zahtijevaju ljude koji razmisljaju. Jako slozeni procesi
zahtijevaju pojedince koji mogu analizirati i rjeSavati jako sloZene probleme. Kao klju¢ni element
poslovnih procesa svakako je 1 tehnologija. Zbog tehnoloskog napretka, danas je nezamislivo
obavljanje vecine poslovnih aktivnosti bez primjene suvremene tehnologije. Razliciti strojevi i
oprema, a ponajprije informacijska tehnologija, u znac¢ajnoj mjeri uvjetuju brzinu i nacin izvodenja
poslovnih procesa, kao §to odreduju i1 njihovu razinu slozenosti. Iako odredeni poslovni proces
moze biti viSe i1li manje automatiziran, danas se viSe niti za manualne procese ne moZe re¢i da u

odredenoj mjeri ne primjenjuju suvremene tehnologije (Sikavica i Hernaus, 2011:322).
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Poslovni procesi mogu se dekomponirati, $to je prikazano na slici 5. Rije¢ je o postupku gdje
se poslovni proces moze rasclaniti na potprocese. Potprocesi se dijele na procesne korake, a zatim
na postupke. Postupci se dijele na radne upute koje predstavljaju najnizu razinu dekompozicije
poslovnih procesa. Navedeni postupak je od velikog znacaja kada se radi o analizi procesa, gdje

se identificira mjesto u procesu na kojem je potrebno izvrsiti poboljsanje.

Slika 5: Dekompozicija poslovnih procesa

POTPROCES

R PR =

PROCESNI
KORAK

R

POSTUPCI

Izvor: prilagodeno prema Buntak, K., Kovaci¢, M., Premuzi¢, B.: Upravljanje poslovnim

procesima (praktikum), Sveuciliste Sjever, Koprivnica, 2020., str. 3.

Kao osnovne karakteristike svakog poslovnog procesa, izdvaja se sljedece:
— svaki proces ima svoj cilj;
— svaki proces ima svog vlasnika;
— svaki proces ima svoj pocetak i zavrSetak;
— u proces ulaze inputi, a izlaze outpulti;

— svaki proces ima svoje kupce (interne ili eksterne);
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— proces je sastavljen od skupa medufunkcijskih aktivnosti;

— proces je po svojoj prirodi slozen i dinamican;

— svaki proces je repetitivnog karaktera;

— svaki se proces moze u odredenoj mjeri automatizirati;

— uspjesnost svakog poslovnog procesa je mjerljiva;

— svaki proces moguce je unaprijediti (Sikavica i Hernaus, 2011:322).

Prirodu poslovnih procesa moguce je shvatiti ne samo kroz poznavanje njihove funkcije,
klju€nih elemenata i karakteristika ili nazivlja, ve¢ 1 kroz razlikovanje njihovih razli¢itih vrsta.
Poslovni procesi mogu se kategorizirati prema razli¢itim nacelima. Iako postoje brojne podjele,
vazno je istaknuti tri elementarne dimenzije na temelju kojih i u okviru kojih se utvrduju procesi

kojima ¢e se izvoditi odredeni skup medufunkcijskih aktivnosti:

— polozaj i smjer procesa,
— priroda procesa,

— vrijednost procesa.

Unato¢ velikom broju opcija, danas je najprihvaéenija podjela poslovnih procesa ona koja

prepoznaje sljedece tri vrste poslovnih procesa:

— upravljacke ili usmjeravajuée procese,
— kljucne, temeljne ili operativne procese,

— potporne, omogucavajuée ili administrativne procese.

Upravljacki ili usmjeravajuci procesi, kao §to i sam naziv govori, sluze za usmjeravanje i
upravljanje poduzec¢em. U njithovom izvodenju najc¢esc¢e sudjeluju menadzeri najvise razine, da bi
postavili organizacijske ciljeve, razvili i implementirali strategiju u svrhu ostvarivanja prethodno
postavljenih ciljeva, utvrdili 1 oblikovali organizacijsku strukturu te upravljali uspjeSnoscu
poslovanja. Osim navedenih, oni jo§ obuhvacaju 1 procese razvoja, planiranja i budzetiranja,
osiguranja i raspodjele resursa te komunikacije i donosenja strateskih odluka (Sikavica i Hernaus,
2011:327).

Upravljacki procesi (slika 6) su procesi kojima se osigurava efektivnost (djelotvornost)
temeljnog procesa definiranjem pravila i kontrole. Na taj nacin se, povratnim informacijama
dobivenim kontrolom, upravlja klju¢nim karakteristikama temeljnih procesa sukladno danim
zahtjevima na ulazu u proces. Iako se najcesc¢e spominje utjecaj upravljackih procesa na temeljne,
vazno je napomenuti da menadzeri kroz upravljacke procese oblikuju i upravljaju temeljnim i

potpornim procesima (Buntak, 2019). Dakle, upravljacki procesi su usmjereni vertikalno prema
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dolje. Njihova kljuéna uloga je vezana uz ostvarenje definiranih vrijednosti planom jer su

usmjereni na djelotvornost poslovanja.

Slika 6: Shematski prikaz vertikalne orijentacije upravijackih poslovnih procesa

Upravljacki procesi

1
)
-
2
2

Izvor: prilagodeno prema Buntak, K.: Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi

AVARVERVEVY

za izdavanje, 2019.

Kljuéni, temeljni ili operativni procesi odrazavaju jedinstvene kompetencije poduzeca i kriti¢ni
su za njegovu misiju. Rije¢ je o ,,vidljivim* procesima koji pocinju i zavrSavaju s vanjskim
kupcima, a koji su izravno ukljuceni u stvaranje proizvoda i/ili usluga. Prema svojem obujmu oni
su veliki 1 povezuju visestruke organizacijske jedinice i dijelove poduzeéa. Zbog toga Sto stvaraju
najvecu vrijednost, ne samo za kupce vec i za organizaciju u cjelini, oni bi trebali biti primarno u
fokusu unapredenja poslovanja (Sikavica i Hernaus, 2011:327).

Njihova horizontalna orijentacija u primjeni omogucava nekoliko klju¢nih karakteristika:

— transfunkcionalno povezivanje organizacijskih funkcija u logi¢ku 1 upravljivu cjelinu;

— primjenu ,,end to end“ nacela (slika 7), odnosno nacela u kojem se pocetak i kraj
poslovanja nalaze na trzistu kod kupca, odnosno korisnika uz zahtjev kontinuiranog
poboljsanja koji se postize primjenom PDCA kruga (Plan-Do-Check-Act),

— odrzavanje jedinstvene organizacijske kompetentnosti,

— temelj su za ostvarenje misije organizacije,

— osiguravaju dodanu vrijednost,
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izlaz im je proizvod/usluga koji se potvrduje na trzistu,

direktno utjecu na zadovoljstvo kupca,
— zbog stvaranja najvece vrijednosti klju¢ni su u procesu poboljsavanja poslovanja,
— kroz poboljsanja omogucéena im je diferenciranost u odnosu na konkurenciju, ¢ime

direktno utjecu na konkurentnost organizacije (Buntak 2019).

Slika 7: Shematski prikaz ,,end to end“ modela

%
; s)s ;: _
e - TEMELJNI @
o PROCES

Kupac
(zahtjevi)

Kupac

§> .
(zadovoljstvo)

Izvor: prilagodeno prema Buntak, K.: Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi

za izdavanje, 2019.

Potporni, omogucéavajuéi ili administrativni procesi postoje da bi pruzili podrsku poslovanju
poduzeca i omogucili nesmetano odvijanje upravljackih i kljuénih poslovnih procesa. Usmjereni
su ka stvaranju zadovoljstva samih zaposlenika odnosno kupaca/korisnika unutar organizacije,
iako neizravno, takoder, pruzaju dodanu vrijednost i vanjskim kupcima. Kako su potrebe
poslovnih organizacija za funkcijama podrske sli¢ne, potporni su procesi prili¢no standardizirani
i podrazumijevaju tehnolosku potporu, upravljanje ljudskim potencijalima, ra¢unovodstvenu
podrsku i druge oblike podrske (Sikavica i Hernaus, 2011:327).

Po svojoj orijentaciji su vertikalnog usmjerenja (slika 8) i utjeCu na stvaranje zadovoljstva
unutar organizacije (zaposlenici, interni kupci/korisnici) iako posredno utjeCu i na stvaranje
dodane vrijednosti i zadovoljstvo vanjskih kupaca. Procesi podrske su procesi kojima se osigurava
efikasnost (u¢inkovitost) temeljnog procesa pravovremenom i dostatnom dobavom resursa

odnosno kapitala - materijalni, nematerijalni, novac i informacija (Buntak, 2019).
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Slika 8: Shematski prikaz vertikalne orijentacije poslovnih procesa podrske
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Izvor: prilagodeno prema Buntak, K.: Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi

za izdavanje, 2019.

U literaturi se procesi mogu podijeliti na vise razli¢itih nacina, kao $to je prikazano u tablici 1.
Bez obzira na razliCite koncepte podjele procesa jos jednom je potrebno naglasiti da je danas
najcesce prihvacena podjela poslovnih procesa prema polozaju na tri generalne skupine:

1. upravljacke ili usmjeravajucée poslovne procese,
2. klju¢ne, temeljne ili operativne poslovne procese,
3. potporne (omogucavajuéi) ili poslovne procese podrske.
Uzimajuéi navedenu podjelu procesa u obzir, procesi se prema orijentaciji, tj. usmjerenju mogu

podijeliti u dvije podskupine, a to su:

1. horizontalni (temeljni procesi),

2. vertikalni (upravljacki i procesi podrske).

Ako se navedeni procesi promatraju zajedno, tada se moZze govoriti o procesnoj organizacijskoj
strukturi (slika 9). Procesna struktura organizacije je model povezivanja procesa u meduzavisnu
cjelinu ¢ije sustavno upravljanje zahtjeva stalnu optimizaciju zbog dinami¢kog okruzenja procesa

1 sustava uzimajuci u obzir interaktivnost procesa u strukturi (Buntak, 2019).
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Tablica 1: Prikaz najznacajnijih poslovnih procesa

Kriterij Vrste poslovnih procesa
PoloZaj i smjer 1. vertikalni 1. proizvodni 1. strateski 1. intraorganizacijski
procesa 2. horizontalni 2. poslovni 2. takticki 2. interorganizacijski
3. individualni 3. funkcijski 3.  operativni
4. upravljacki
5. operativiai
Priroda procesa 1. proizvodni 1. upravljacki 1. usmjeravajuci 1. manualni
2. usluzni 2. temeljni (operativni) | 2. poslovni 2. automatizirani
3. poslovni 3. potporni (procesi 3. omogucavajuci
podrike)
Vrijednost procesa 1. procesi koji 1. aktivnosti koje dodaju
stvaraju veliku vrijednost 1. aktivnosti koje dodaju vrijednost
vrijednost 2. aktivnosti koje dodaju
2. procesi koji viijednost 2. aktivnosti koje ne dodaju vrijednost
nude opcije 3. aktivnosti koje dodaju ) o . 5
3. procesi koji malu vrijednost 3. aktivnosti koje predstavljaju trosak
cuvaju
vrijednost

Izvor: prilagodeno prema Buntak, K.: Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi

za izdavanje, 2019.

Slika 9: Shematski prikaz matrice procesne strukture organizacije

Upravljacki procesi

U
4

Procesi podrike

AV VRS

Izvor: prilagodeno prema Buntak, K.: Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi

za izdavanje, 2019.

Prilikom upravljanja poslovnim procesima, potrebno je uzeti u obzir interaktivnost

upravljackih, temeljnih i procesa podrske kako bi se omogucilo kvalitetnije poslovanje.
24



3.2. Procesni pristup

Upravljajuéi organizacijom primjenjujuéi nafela procesne orijentacije i procesnog pristupa
menadZzment upravlja cijelim lancem vrijednosti svojih proizvoda, odnosno usluga. Fokusirajuc¢i
se 1 oslanjaju¢i na nacin stvarnog obavljanja posla primjenjujuéi logican slijed aktivnosti u
procesima dobiva se vjerodostojnija slika poslovanja, a menadZerski posao postaje racionalniji i
jasniji. Procesni pristup pojavio se na pocetku u proizvodnji i tamo je prisutan dugi niz godina. U
tom dijelu, prednost je davana tehnic¢kim 1 tehnoloskim procesima i vrlo €esto je procesni pristup
u organizaciji 1 zavrS§io unutar te organizacijske cjeline, odnosno proizvodnje (Buntak, 2019).
sama organizacija. Procesni pristup poucan je zato §to se slijedi nacin stvarnog obavljanja posla u
organizaciji. To¢nije, horizontalni pristup organizaciji (kao sustavu), a ne vertikalni (kroz
hijerarhiju funkcija), jedini je temelj razumijevanja poslovnih aktivnosti. Naime, kada se gleda
horizontalno, vide se poslovni procesi, odnosno nacin obavljanja posla (Bosilj Vuksi¢, Hernaus i
Kovaci¢, 2008:23).

O vaznosti procesnog pristupa govore sljedece karakteristike:

— Integrativnost — procesni pristup osigurava integraciju svih funkcija, aktivnosti i
organizacijskih cjelina unutar organizacije i prema van (druge organizacije);

— Interaktivnost — osiguran je interaktivni pristup i interaktivnost izmedu funkcija,
aktivnosti 1 organizacijskih cjelina unutar organizacije i prema van (druge
organizacije);

— Kontinuitet — osigurano je stalno (kontinuirano) poslovanje organizacije kroz
kontinuirano upravljanje procesom temeljeno na povratnoj vezi i zahtjevima
zainteresiranih strana na ulazu u proces;

— Upravljivost (osobito lancem vrijednosti) — definiranjem funkcija i karakteristika
procesa, te njihovim pra¢enjem 1 kontrolom, uz povratnu informaciju o stanju uz
osiguranje preventivnih i korektivnih akcija radi ostvarenja ciljeva procesa, odnosno
organizacije;

— Definiranost — ulazni zahtjevi svih zainteresiranih strana omogucavaju jednoznac¢nost
u definiranju svih parametara vezanih uz ucinkovitost i djelotvornost procesa i same
organizacije u ostvarenju ciljeva i obavljanju ugovorenog posla;

— Dokumentiranost — u organizaciji postoji strukturna dokumentacija koju ¢ine radne
upute, postupci, kao i svi ostali dokumenti koji definiraju i opisuju naéin obavljanja
pojedinog zadatka, odnosno posla i zapisi koji prate izvrSenje procesa odnosno
zadataka i akcija;
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— Ponovljivost — karakteristike upravljivosti, definiranosti i dokumentiranosti uz
povratnu vezu osiguravaju ponovljivost procesa;

— Transfunkcionalnost — klju¢na karakteristika poslovnih procesa i procesne orijentacije
kojom se postiZe osiguranje obavljanja zadanih poslova i zadataka u logi¢kom slijedu
kroz pojedine funkcije u organizaciji osiguravajuéi njihovo pracenje i optimizaciju kroz
procesne ciljeve uvazavajuci i ciljeve pojedinih funkcija;

— Jednakovrijednost (svih dijelova procesa) — izuzetno znac¢ajna karakteristika kojom se
izjednacCuje uloga svih strukturnih dijelova procesa i procesne organizacijske strukture
s posebnim naglaskom na izjednaavanju zahtjeva unutarnjeg i vanjskog kupca

(Buntak, 2019).

Procesni pristup radikalno mijenja uvrijezene poslovne procedure i navike obavljanja posla,
Sto nerijetko izaziva otpor prema promjenama i negodovanje. Do promjena dolazi u skoro svim
dijelovima organizacije pa se moze reci da je razlika izmedu tradicionalnog i procesnog nacina
poslovanja vidljiva u svim sferama poslovnog zivota. Procesni pristup daje prednost procesima
nad strukturama (tj. horizontalnoj u odnosu na vertikalnu dimenziju), koje sluze kao okvir unutar
kojih se odvijaju poslovni procesi. Taj je pristup u skladu sa zahtjevima dobavlja¢a i kupaca koji
zele da se njihove dostave odnosno narudzbe brze i to¢nije procesiraju, sa Sto nizim trosSkovima i
sa S$to manje napora ili nepotrebne komunikacije s razliitim osobama. Zapravo, oni Zele
individualizirani pristup i samo jednu tocku kontakta (eng. single point of contact) odnosno
kontakt osobu koja ¢e ih voditi kroz cjelokupan proces 1 umjesto njih nositi se s unutarnjom
sloZzeno$¢u organizacijskog sustava. Takva filozofija u prvi plan stavlja zadovoljenje potreba, kako
internih, tako i krajnjih kupaca (Sikavica i Hernaus, 2011:301). S obzirom na to da se suvremeni,
procesni nacin obavljanja posla znacajno razlikuje od tradicionalnog, funkcijskog nacina, u
sljedecoj tablici (tablica 2) navedene su osnovne razlike izmedu ta dva pristupa.

Za razliku od funkcijskih organizacijskih struktura, u kojima se usredotoenos$c¢u na funkcije
postiZze suboptimizacija, procesna orijentacija ukljucuje usredotoCenost na potrosace sustavom
menadzmenta, mjerenjem 1 unaprjedivanjem svih poslovnih procesa unutar kompanije, Sto se
ostvaruje prije svega uspostavljanjem medufunkcijskih timova te ovlas¢ivanjem zaposlenika

(Bosilj Vuksi¢, Hernaus 1 Kovaci¢, 2008:53).
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Tablica 2: Razlike izmedu funkcijskog i procesnog pristupa poslovanju

Funkcijski pristup Procesni pristup

Naglasak na proizvodima i uslugama Naglasak na naCinu obavljanja posla
(poslovnim procesima)

Zaposlenici funkcijski usmjereni na Zaposlenici procesno orijentirani na
zadovoljavanje potreba nadredenih zadovoljavanje potreba kupaca
Vertikalna komunikacija i spor protok Horizontalna komunikacija i brz protok
informacija informacija
Duboka hijerarhija i birokratska struktura Plitka hijerarhija i organska struktura
Funkcijski menadzeri kao klju¢ne pozicije Vlasnici procesa kao kljucne pozicije
Jednostavni i standardizirani proizvodi Fleksibilni i prilagodljivi proizvodi
Isprekidani radni tokovi Pojednostavljeni i povezani radni tokovi
Funkcijska suboptimizacija Timski rad i medufunkcijska suradnja
Konkurencija prilikom raspodjele resursa Zajednicki resursi
Postojanje zapreka izmedu odjela Organizacija bez granica

Izvor: prilagodeno prema Buntak, K.: Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi

za izdavanje, 2019.

U praksi se ve¢inom koristi funkeijski pristup poslovanju. Kako bi se suvremene organizacije
prebacile na procesni pristup, potrebno je provesti zna¢ajne promjene svog poslovanja. U svakom
slu¢aju, funkcijski pristup nije najbolje rjesenje u dinamicki turbulentnim uvjetima na trzistu koji
su svakodnevno sve viSe prisutni. Prilikom primjene ovog pristupa, organizacija se ne moze brzo
prilagoditi kako bi kvalitetno poslovala. Ono $to svakako predstavlja veliki nedostatak u praksi
jest to da se na procese gleda kao na skup mehanickih koraka koje je potrebno obaviti kako bi se
ostvario cilj. Isto tako, jo$ uvijek nije steCena predodzba o Sirini samog procesa koju on pruza.
Zaposlenici su ve¢inom usredotoceni na svoje uloge unutar organizacije, dok se obavljanje posla
stavlja u drugi plan. Medutim, prilikom primjene procesnog pristupa, organizacija je sposobna
odgovoriti na zahtjeve trZista jer se usredotoCuje na zahtjeve zainteresiranih strana.

Usvajanje i primjena procesnog pristupa poslovanju, organizaciji treba donijeti prednosti koje
se mogu podijeliti na prednosti koje imaju izravan utjecaj i prednosti koje imaju neizravan utjecaj
(tablica 3).

Medu prednostima koje imaju izravan utjecaj isticu se:
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— povecanje prihoda kroz povecanje produktivnosti, povecanje ucinkovitosti, veca

kvaliteta proizvoda ili usluga, poveéanje trzisSnog udjela, veéi prihodi od prodaje;

— sSmanjenje troskova kroz racionalizaciju poslovanja, kra¢i vremenski -ciklusi,

eliminacija ponavljajucih aktivnosti, manje nesukladnosti.

Medu prednostima koje imaju neizravan utjecaj isticu se:

— povecéanje prihoda kroz ¢eS¢e inovacije, Sirenje znanja, orijentacija prema kupcima,

pozitivan imidz;

— sSmanjenje troskova kroz vecu transparentnost, manju birokraciju i rigidnost (Buntak,

Kovaci¢ 1 Premuzié, 2020:5).

Tablica 3: Pozitivni utjecaji procesnog pristupa na uspjesnost poslovanja

Povecanje prihoda

Smanjenje troSkova

Izravan utjecaj

e Povecanje
produktivnosti

e Povecanje
ucinkovitosti

¢ Bolja kvaliteta
proizvoda i/ili
usluga

e Povecanje trziSnog
udjela

e Vedi prihodi od
prodaje

e Racionalizacija
poslovanja

e Kiraci vremenski
ciklus

¢ Eliminacija
redundantnih
aktivnosti 1
aktivnosti koje ne
stvaraju vrijednost

e Manje Skarta

Neizravan utjecaj

e Veca fleksibilnost

o Ceiceibrze
inovacije

e Sirenje znanja

e Orijentacija prema
kupcima

e Pozitivan imidz

e Zadovoljstvo
zaposlenika

e Bolje razumijevanje
poslovnih procesa i
veca transparentnost

e Bolja integracija
napora i
koordinacija izmedu
zaposlenika i
organizacijskih
jedinica

e Manja birokracija i
rigidnost

Izvor: prilagodeno prema Buntak, K.: Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi

za izdavanje, 20109.
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Vrijednost poslovnih procesa se moze izraziti kroz ekonomsku vrijednost, ali i kroz niz
neckonomskih benefita koji daju doprinos u poslovanju organizacije. Procesi omogucuju
organizacijama vecu uspjesnost po razli¢itim pokazateljima, medu kojima se posebno isticu

brzina, troskovi, kvaliteta i inovacija.

3.3. Upravljanje poslovnim procesima

Upravljanje poslovnim procesima predstavlja slozen niz aktivnosti koji stavlja naglasak na
procese. Takav pristup osigurava znaCajna poboljSanja u poslovanju. Osim povecanja
produktivnosti, takav pristup donosi mo¢ inovacija te je sposoban u potpunosti transformirati
organizaciju kako bi se teZilo ispunjavanju zainteresiranih strana (Vom Brocke i Rosemann, 2010).

Upravljanje poslovnim procesima predstavlja multidisciplinarno podrucje, jer, kao takvo,
omogucuje efikasno i efektivno djelovanje procesa, a sve u svrhu ispunjavanja definiranih zahtjeva
kako bi zainteresirane strane bile u potpunosti zadovoljne proizvodom ili uslugom.

Organizacije upravljaju poslovnim procesima kako bi pratile performanse procesa te kako bi
djelovale na probleme koji su nastali u njegovim performansama (VVom Brocke i Rosemann, 2010).
Na takav nacin, organizacija moze pravovremeno reagirati da bi izbjegla troSkove zbog lose
kvalitete realizacije proizvoda ili usluge. Pracenjem performansi, veca je vjerojatnost pronalaska
odredenih odstupanja kako bi se na vrijeme krenulo sa preventivnim ili korektivnim aktivnostima.

Kako bi upravljanje poslovnim procesima bilo $to kvalitetnije, rukovodstvo organizacije unutar

svakog procesa moraju osigurati:

Cisto¢u radnog prostora,
Urednost na radnim mjestima,
Disciplinu (radnu i tehnolosku),

Efikasan ustroj i

o & w0 DN PE

Standardizaciju dobrih pravila struke (Kondi¢ et al., 2018).

Navedenih pet kategorija (slika 10) po ugledu na japanski 5S* odreduju prepoznatljivu razinu

profesionalnog pristupa organizacije na konkurentnom trzistu.

! Naziv 5S potjece od prvih slova japanskih rije¢i koje oznacavaju neophodne preduvijete za
dobro funkcioniranje procesa i poduzimanje odgovaraju¢ih mjera njihovih poboljsanja (seiri —
sortiranje, seiton — organiziranje, seiso — urednost, sitsuke — disciplina i seiketsu — kontinuirano
poboljsanje.
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Slika 10: Bitni elementi za upravljanje poslovnim procesima

UPRAVLJANJE PROCESOM

!

KUPAC PROCES

KUPAC

»

»
=
»
»

1%

NORMIZACIJA
ORGANIZACIJA
DISCIPLINA
UREDNOST
CISTOCA

*+ Tt 1+ 1+ 1

Izvor: prilagodeno prema Kondié, Z., Magli¢, L., Pavleti¢, D., Samardzi¢, I.: Kvaliteta 1,

Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Sveudiliste Sjever, Sveuciliste u Rijeci,

Varazdin, 2018., str. 155.

Normizacija zahtijeva:

— Uskladenost s normativnim propisima i pravilima,
— organizaciju internih propisa i normizacije,
— uskladivanje s medunarodnim normama i postivanje zahtjeva struke i ,,branse (Kondi¢

etal., 2018:156).

Organizacija podrazumijeva iduce stavove:

— procesni pristup,

— organizacija je stil rada, a improvizacija nuzno zlo,

— lanac kupac — organizacija funkcionira stalno,

— procesi funkcioniraju na zahtjevima kupaca,

— potrebna suradnja svih sudionika u procesu i to¢no definirane odgovornosti i ovlastenja

(Kondi¢ et al., 2018:156).
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Disciplina se odnosi na sljedece elemente:

— postivanje zahtjeva, potreba i1 o¢ekivanja kupca,

— postivanje radnog vremena,

— izvrSavanje preuzetih obveza i planova na svim razinama,

— postivanje internih pravila, procedura, normi i uputstava,

— rjeSavanje svih zahtjeva, odrzavanje kreativne radne okoline i postivanje nadredenih,
— predlaganje poboljSanja u svojem procesu, izvjeStavanje nadredenog o svim

promjenama te ¢uvanje opreme i strojeva (Kondic et al., 2018:156).
Urednost je kategorija koja pokazuje kako je organizacija rijesila sljedeca pitanja:

— o0znacenost prilaza organizaciji, putokazi i sl.,

— urednost alata, naprava i strojeva,

— tijek materijala i pozicija u proizvodnom pogonu,

— Urednost registratora, ladica i radnih stolova te urednost svih radnih prostora (Kondi¢

etal., 2018:156).

Cisto¢a je prvi vizualni pokazatelj koji najprije govori o funkcioniranju i redu u organizaciji.

To se ponajprije odnosi na:

— Cisto¢u povrsina od radnih 1 pomo¢nih prostorija,

— Cistocu svih prostorija u organizaciji, prvenstveno onih gdje se ljudi najdulje
zadrzavaju,

— Cisto¢u radnih mjesta, opreme, mjesta za prikupljanje smeca,

— Cistocu zraka u prostorijama i osobnu cisto¢u svakog zaposlenika u organizaciji

(Kondi¢ et al., 2018:156.)

Spomenute kategorije jasno daju do znanja kako je potrebno uspostaviti red u organizaciji. Na
taj nacin organizacija moze kvalitetnije upravljati poslovnim procesima. Ukoliko se ne postuju
navedeni elementi za upravljanje poslovnim procesima, tesko da ¢e organizacija biti spremna
odgovoriti na sve zahtjeve koji dolaze s trZista.

Kao S§to je ve¢ ranije istaknuto, organizacija mora uspostaviti neprekidan nadzor nad
odvijanjem procesa kako bi se osiguralo zadovoljstvo svih zainteresiranih strana. Upravo ¢e se sa
primjenom procesnog pristupa omogucéiti optimiziranje i poboljSavanje poslovnih procesa s ciljem
dobivanja §to boljeg poslovnog rezultata uz minimalno ulaganje dostupnih resursa. U idu¢em

poglavlju slijedi prikaz pristupa poboljSanju poslovnih procesa kao i alata za njihovo poboljSanje.
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4. Alati i metode za poboljSanje procesa

Kako bi organizacija ostvarivala izvrsne poslovne rezultate, za to je potrebna kvaliteta
proizvoda ili usluge. Najve¢u odgovornost u takvom ostvarivanju ima rukovodstvo organizacije,
ali i svi zaposlenici koji sudjeluju razvoju kvalitete proizvoda ili usluge. Kvaliteta jest i bit ¢e
temeljni faktor uspjeha na trzistu. Predstavlja znacajan element opstanka na trzistu kao i poslovnog
uspjeha. Ono §to je klju¢no provoditi u poslovanju jest koncept neprekidnog poboljsavanja.
Navedeni koncept operativno se provodi uz primjenu razli¢itih modela unapredenja kvalitete. U
praksi postoji veci broj modela unapredenja kvalitete odnosno pristupa poboljSanju poslovnih
procesa. U nastavku ¢e se obratiti pozornost na ,,.Lean®, ,,6 Sigma“ i ,,ReinZenjering poslovnih
procesa®, dok ¢e se drugi dio ovog poglavlja baviti tematikom vezanom uz osnovne alate za

poboljsanje poslovnih procesa kao i napredne alate za poboljSanje poslovnih procesa.

4.1. Pristupi poboljSanju procesa

Organizacija osigurava provodenje kontinuiranog poboljSavanja osposobljavajuéi svoje
zaposlenike 1 ostale koji su uklju€eni u realizaciju poslovnih procesa da neprekidno analiziraju i
unapreduju svoje djelovanje. Proces je mogucée unaprijediti pomocu razvijenih modela, tj. pristupa
poboljsanju poslovnih procesa. Ukoliko se organizacija pridrzava takvih pristupa, tada je moguce
ostvariti najbolji rezultat, to¢nije zadovoljiti sve kriterije koji su vezani uz kvalitetu proizvoda ili
usluge od strane kupca. Medu znacajnijima izdvajaju se Lean, 6 Sigma i reinzenjering poslovnih

procesa koji ¢e biti prikazani u nastavku.

4.1.1. Lean

Lean ili vitka proizvodnja (eng. Lean production) predstavlja proizvodnu filozofiju koja, kada
je implementirana u organizaciji, skracuje vrijeme od narudzbe kupca do isporuke gotovog
proizvoda, eliminirajuéi sve izvore rasipanja, tj. gubitaka u proizvodnom procesu. Glavni cilj je
isporuka proizvoda ili usluge koji se u potpunosti podudara sa Zeljama kupaca, uz §to manje
gubitaka (Kuli$ 1 Grubisi¢, 2010).

Pocetni oblici Lean proizvodnje potjecu iz Japana, to¢nije iz Toyote. Toyota je 60-ih godina
prosloga stoljeca razvila sustav unapredenja proizvodnje pomocu kojega se uklanjaju sve suvisne
aktivnosti iz procesa, bilo da se radi o aktivnostima koje ne povecavaju vrijednost proizvoda ili

pak o aktivnostima koje proizvodu daju obiljezja koje kupac nije spreman platiti (Kondi¢ et al.,
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2018). Shematski prikaz klasi¢ne i Lean proizvodnje, gdje se moze primijetiti razlika, nalazi se na
slici 11.

Slika 11: Klasicna i Lean proizvodnja

Klasi¢na proizvodnja

Rasipanje

NARUDZBA KUPCA | | ISPORUKA GOTOVOG PROIZVODA

Vrijeme

Lean proizvodnja

NARUDZBA KUPCA } @ I ISPORUKA GOTOVOG PROIZVODA

Vrijeme (skraceno)

Izvor: prilagodeno prema Sisko Kuli§, M., Grubisi¢, D.: Upravljanje kvalitetom, Sveuéiliste u

Splitu, Split, 2010., str. 164.

Na prethodnom prikazu ocito je kako Lean proizvodnja ne dopusta bilo kakvu vrstu rasipanja,
dok je kod klasi¢ne proizvodnje rasipanje normalna pojava.
Prema misljenju Taiichi Ohno, utemeljitelja Lean proizvodnje, postoji sedam tipova rasipanja

u proizvodniji:

1. Prekomjerna proizvodnja:
— Stvaranje proizvoda koji se ne mogu plasirati na trziste,
— stvaranje dokumentacije koju nitko ne zahtijeva ili koja se uopce neée kasnije
koristiti,
— slanje uputa prema previSe ljudi (ili obratno) — proizvodnja za svaki slucaj.
2. Transport:
— nepotrebno kretanje materijala izmedu operacija ili izmedu skladisnih povrSina,
— neucinkovit transport informacija,
— neuspjeSna komunikacija: gubitak podataka, nekompatibilnost i nepouzdanost
informacija.
3. Vrijeme ¢ekanja:
— vrijeme ¢ekanja materijala izmedu operacija,
— ¢ekanje radnika na strojevima ili na materijal (lose planiranje proizvodnje),

— ¢ekanje na isporuku (primjerice, kasni sirovina i sl.).
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4. Prekomjerna obrada:
— predimenzionirani strojevi, kriva ili nedostaju¢a tehnoloska oprema,
pripremno-zavrs$no vrijeme, ¢is¢enje izmedu obrade,
— previse procesa obrade,
— previSe detaljna obrada — lo$ dizajn (konstrukcija) proizvoda, koja zahtijeva
previSe koraka obrade (previse slozen proizvod).
5. Zalihe:
— visoke zalihe povezane su s prekomjernom proizvodnjom (zamrznuti kapital u
skladistima).
6. Nepotrebni pokreti:
— lo§ raspored strojeva,
— nepotrebno gibanje radnika.
7. Skart:
— prekid toka zbog greSaka, nepotreban gubitak vremena te troskovi za analizu 1

otklanjanje (Kuli$ i Grubisi¢, 2010:165).

Osnovno nac¢elo Lean proizvodnje je sustavno smanjivanje gubitaka u proizvodnom procesu.
Medutim, gubici se ne odnose samo na skart proizvode, ve¢ se odnose i na sve vrste nesukladnosti
kao §to su gubitak vremena, nepotrebne kretnje, gubitak materijala itd.

Lean pristup posebno naglasava tri vrste rasipanja koje dolaze od japanskih rije¢i Muda
(gubitak), Muri (preopterecenje) i Mura (neujednacenost). Kako bi se lakSe razumjelo o cemu se
radi, navedeno je u nastavku slikovito prikazano sa primjerom kamiona i tereta (slike 12, 13, 14 i
15).

Slika 12: Muda gubitak

Muda = gubici

Izvor: https://theleanway.net/muda-mura-muri (02.05.2021.)

Zadatak organizacije koja se bavi prijevozom tereta je osigurati kamione za prijevoz Sest tona
tereta, pri Cemu je nosivost jednog kamiona tri tone. Muda gubitak prikazuje kako kapacitet svakog
kamiona nije u potpunosti iskoristen. Medutim, ukoliko se iskoristi kapacitet za dva kamiona, tre¢i

nije ni potreban.
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Slika 13: Muri gubitak

Muri = preopterecenje
Izvor: https://theleanway.net/muda-mura-muri (02.05.2021.)
Muri gubitak prikazuje kako je kapacitet jednog kamiona iskoristen, ali previse. Naime,

nosivost jednog kamiona je tri tone, a natovareno je Sest tona. Stoga, radi se o preopterecenju jer

se standardizacija nije uzela u obzir.

Slika 14: Mura gubitak

Mura = neujednacenost, neravnomjernost

Izvor: https://theleanway.net/muda-mura-muri (02.05.2021.)

Mura gubitak prikazuje da je kapacitet jednog kamiona iskoristen, i to za jednu tonu tereta
previSe. U drugom slucaju, tj. na drugom kamionu nedostaje jedna tona tereta da bi bio iskoriSten

u potpunosti. Dakle, radi se o neujednacenosti.

Slika 15: Transport tereta bez gubitaka

Nema gubitaka

Izvor: https://theleanway.net/muda-mura-muri (02.05.2021.)

Ukoliko se teret ravnomjerno rasporedi na dva kamiona, vidljivo je kako su njihovi kapaciteti

maksimalno iskoriSteni te nema nikakvih gubitaka. Ideja ovog zadatka je bila prikazati kako Lean
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utjeCe na poboljsanje procesa eliminiranjem gubitaka, tj. u ovome slu¢aju, na proces prijevoza
tereta gdje je uspostavljena ravnoteza.

U stvarnoj implementaciji Lean pristupa, nije uvijek jednostavno pronaci optimalno rjesenje.
Ukoliko se spomenuti gubici (Muda, Muri 1 Mura) uzimaju u obzir prilikom kreiranja rjeSenja,
tada ¢e Lean pristup glede poboljsavanja do¢i do potpunog izrazaja.

Kod Lean proizvodnje od temeljnog je znacenja primjena 5S (slika 16) alata za koji se smatra
da je dio elementarne radne kulture, bez kojeg je nemoguce zamisliti kvalitetno odvijanje procesa.

58S sastoji se od sljedec¢ih koraka:

— Sortiranje (jap. seiri): sortirati dokumentaciju i ostale radne materijale na
radnom mjestu. Sve $to predstavlja viSak, potrebno je ukloniti;

— Organiziranje, uspostavljanje reda (jap. seiton): staviti sve stvari (alate) na
predvideno mjesto (jasno oznaditi sve alate potrebne u proizvodnji);

— Urednost, sjaj (jap. seiso): svaki zaposlenik duzan je odrzavati svoj radni
prostor;

— Standardizacija, disciplina (jap. sitsuke): potrebno je uvesti standard u proces
proizvodnje. Kada organizacija ima problem u vezi kvalitete proizvodnje,
postoje samo tri razloga. Prvi je vezan uz nepostojanje standarda rada. Drugi se
odnosi na postojanje istih, ali nikoga ne zanimaju. Tre¢i razlog je da standardi
postoje, da ih zaposleni postuju, ali su pogresni,

— Kontinuirano poboljSanje, podupiranje (jap. seiketsu): namijenjen je odrzavanju
1 stalnoj reviziji standarda kako se organizacija ne bi vratila na stari nacin rada

(Kulig i Grubigié, 2010).

Slika 16: llustrativni prikaz primjene 5S alata

Izvor: https://www.creativesafetysupply.com/content/education-research/5S/index.html

(02.05.2021.)
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Jedna od najvaznijih prednosti 1 koristi koju Lean proizvodnja nosi sa sobom jest unapredenje
kvalitete. Lean proizvodnja naglasava efikasnu uporabu resursa kako bi se skratilo vrijeme izrade
proizvoda te smanjili troSkovi uklanjanjem gubitaka koji ne dodaju vrijednost. Bitno je naglasiti
kako Lean proizvodnja ne prepoznaje prihvatljivu razinu kvalitete, ve¢ uvijek postoji prostor za
poboljsanje. Stoga, aktivnosti poboljSanja nikada ne prestaju u Lean proizvodnji, ve¢ se one

kontinuirano provode jer nije pozeljno biti zadovoljan postojeéim stanjem.

4.1.2. 6 Sigma

6 Sigma je poslovna strategija upravljanja, metodologija, program ili koncept, izvorno
razvijena u Motoroli, a danas je Siroko rasprostranjena u brojnim sektorima industrije. Sigma je
rijeC, statisticki pojam, kojim se odreduje odstupanje zadanog procesa od savrSenog rezultata, a
koncept 6 Sigma predstavlja sustavni pristup unapredenju procesa kroz prepoznavanje, mjerenje i
analizu problema u procesima (Kulis 1 Grubisi¢, 2010:131).

6 Sigma je disciplinaran pristup kontinuiranom poboljsanju tako da se kontinuirano poveéava
zadovoljstvo korisnika i steCena zarada, a da se pritom smanjuje neispravnost proizvoda, stoga i
troskovi odrzavanja. Takvim pristupom procesima razvoja postize se bolja kontrola i pracenje
razvoja, a osnovna prednost je otkrivanje rizika jo§ u ranim fazama u kojima je moguce poduzeti
odgovarajuce akcije koje su neophodne za ostvarivanje definiranih ciljeva. Pristup je rezultatski
orijentiran i strukturiran nac¢in rada na poboljSanjima, s jasnom raspodjelom odgovornosti, a s

ciljem postizanja znacajnih rezultata i jasnom usmjereno$c¢u na:

— kupca (unutarnjeg i vanjskog),

— TrjeSavanje do sad nerjesivih ili neprepoznatih problema,

— Smanjenje 1 uklanjanje varijacija procesa kao i na poboljSanje njegove sposobnosti,
— projektni pristup i primjenu DMAIC procesa (metoda je objasnjena u nastavku),

— Siroku primjenu statistickih i alata kvalitete,

— Jasno definiranje uloga i infrastrukture (Kuli§ i Grubisi¢, 2010:131)

6 Sigma se moze promatrati kao filozofija poslovanja koja se usredotocuje na smanjivanje
nedostataka kroz temeljno poznavanje procesa. 6 Sigma metode integriraju principe poslovanja,
matematicke statistike i inZenjerstva kako bi postigle najbolje rezultate. Pravilno implementirana
6 Sigma nudi niz prednosti i mogucih postignuca. Prakticno dokazano, primjenom 6 Sigma, moze

se, pored ostaloga, postici:

— smanjenje troskova za 50% ili vise,
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— smanjenje Skarta,

— bolje razumijevanje zahtjeva kupaca,

— brza isporuka proizvoda kupcu i visa razina postignute kvalitete,
— robustan proizvod i proces,

— brze izmjene 1 poboljsanja koristeci vlastite resurse 1 drugo (Kondi¢ et al., 2018:208).

S obzirom na to da je 6 Sigma u korelaciji sa statistikom, jer oznaka ¢ ozna¢ava standardnu
devijaciju ili standardno odstupanje. To¢nije, ¢ (sigma) predstavlja mjeru rasipanja odnosno mjera
kvalitete. Kao S§to je vidljivo na slici 17, iz normalne razdiobe se moze zakljuciti kako je svaka
razina rasipanja u vezi sa odgovaraju¢om razinom kvalitete procesa. Veca razina sigme znaci 1

veli postotak uspjesnosti procesa.

Slika 17: Odnos razine sigme i uspjesnosti procesa

Lower Limit Process Average Upper Limit

-60 -50 -40 -30 -20 -10 Mean 10 20 30 40 50 60

Izvor: https://www.leansixsigmadefinition.com/wp-
content/uploads/2019/10/six_sigma_definition_standard_deviations.jpg (03.05.2021.)

6 Sigma znaci da se 99,7% ¢lanova bilo kojeg promatranog skupa nalazi unutar granica od 6
standardnih devijacija ili odstupanja oko srednje vrijednosti. Ako se promatra kontekst mjerenja,
to znaéi da je na milijun jedinica (DPMO, eng. Defects per Million Opportunities) prisutno 3.4

greske. Navedeno je prikazano u tablici 4.

38


https://www.leansixsigmadefinition.com/wp-content/uploads/2019/10/six_sigma_definition_standard_deviations.jpg
https://www.leansixsigmadefinition.com/wp-content/uploads/2019/10/six_sigma_definition_standard_deviations.jpg

Tablica 4: Razina sigme, DPMO i uspjesnost

Razina sigme Pogreske na milijun Uspjesnost (%)
jedinica (DPMO)
60 3.4 99.99966
50 233 99.98
40 6210 99.4
3o 66807 93.3
20 308537 69.1
lo 690000 30.9
Izvor: prilagodeno prema https://www.leansixsigmadefinition.com/glossary/six-sigma/
(03.05.2021.)

Na prethodnoj tablici je vidljivo kako se s povecanjem razine sigme smanjuje broj pogresaka
na milijun jedinica te se postotak uspjesnosti povecava.

Za uspjes$nu implementaciju 6 Sigma metodologije, potrebno je osigurati sposoban kadar koji
¢e omoguciti realizaciju iste (slika 18).

6 Sigma timovi su medufunkcijski, $to znac¢i da ukljucuju pojedince iz raznih odjela i funkcija
jedne organizacije jer upravo 6 Sigma projekti zahtijevaju raznolikost vjestina koje sezu od
tehnicke analize do razvoja i implementacije rjeSenja. Ove timove karakterizira 1 postojanje stroge
hijerarhije uloga, kao i kodnih imena pod kojima ¢lanovi tima funkcioniraju (Lazibat i Bakovi¢,
2007). U nastavku se ukratko donosi pregled istih.

Glavni menadzer (eng. Leader) je najodgovornija osoba u organizaciji, ali, Cesto puta, i tim
sastavljen od nekoliko ¢lanova. Bez obzira o kojoj se strukturi glavne uprave radi, odlucujuce je
da svi ¢lanovi uprave budu opredijeljeni 1 angazirani u 6 Sigma metodologiji (Kuli§ 1 Grubisi¢,
2010:144).

Prvak i pokrovitelj (eng. Champion&Sponsor) vodi uspostavu 6 Sigma projekata u najvaznijim
podrucjima poslovanja. Razumiju filozofiju kao 1 alate 6 Sigma projekata. On bira projekte,
odreduje ciljeve, pribavlja sredstva te nadgleda timove, odgovoran je za zavrSetak i rezultat
projekta te bira ¢lanove tima (Lazibat i Bakovi¢, 2007).

Majstorski crni pojas (eng. Master black belt) podrazumijeva pojedinca koji radi puno radno
vrijeme, odgovoran je za strategiju, mentorstva, razvoj i rezultate projekta. U pravilu nije ¢lan
projektnog tima, ali ih savjetuje 1 usmjerava prilikom rjeSavanja problema. (Lazibat i Bakovi¢,
2007). Vodi edukaciju i trening crnih pojaseva.

Crni pojas (eng. Black belt) predstavlja pojedinca koji je prosao najmanje 160 sati obuke za

koristenje alata te izvrSava cjelokupnu tehni¢ku analizu koja je vezana uz 6 Sigma projekte.
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Zadatak je da tehniCke podatke pretvori u jezik kojeg razumije prvak. On je u pravilu voda tima,
te nakon zavrSetka projekta zajedno sa odgovornima za analizirani proces radi na implementaciji
rjesenja. Pored tehnickih vjestina, mora posjedovati vjestine vodenja kao i komunikacijske vjestine
(Lazibat i Bakovi¢, 2007).

Zeleni pojas (eng. Green belt) je naziv za pojedinca koji je obucen za primjenu 6 Sigma
metodologije koji dio radnog vremena provodi u radu na 6 Sigma projektima. Provodi
jednostavnije analize podataka, asistira crnom pojasu te nudi ideje za pobolj$anja (Lazibat i
Bakovi¢, 2007).

Clanovi tima predstavljaju pojedince koji iz raznih funkcijskih odjela pomazu u ostvarivanju

pojedinih projekata. Njihova najées$éa duznost jest prikupljanje podataka.

Slika 18 Kadrovska struktura za 6o projekt

Prvak & Pokrovitelj

Zeleni pojas

Izvor: prilagodeno prema Sisko Kuli§, M., Grubisi¢, D.: Upravljanje kvalitetom, Sveugiliste u

Splitu, Split, 2010., str. 144,

6 Sigma projekti se, od pocetka pa do kraja, vode prema ve¢ spomenutoj DMAIC metodologiji
kroz pet koraka upravljanja projektima. Naziv DMAIC potjece od prvih slova engleskog naziva
svakog koraka upravljanja projektom, i to: definiraj (eng. define), izmjeri (eng. measure),
analiziraj (eng. analyse), poboljsaj (eng. improve) i provjeri (eng. control).

Definiraj je prvi korak u kojemu se odreduju projektni zadaci i postavljaju okviri projekta.
Definiraju se i klju¢ne ulazne i izlazne varijable iz projekta, kao i interni i vanjski kupci/korisnici

te dobavljaci.
40



Tijekom faze izmjeri utvrduje se stvarno stanje u procesu. Odreduju se pocetne vrijednosti
parametara kojima ¢e se pratiti uspjesnost provedbe projekta i uspjesSnost poboljSanja. Vazne
ulazne i izlazne varijable se rangiraju prema njihovoj vaznosti i utjecaju na proces. Pocetna
mjerenja se izvode kako bi se stvorila baza za kasnije analize.

U fazi analiziraj se, na temelju prikupljenih informacija, primjenjuju razni statisticki alati 1
metode kako bi se istrazile i uspostavile veze izmedu ulaznih i izlaznih varijabli.

Tijekom faze poboljsaj istrazuju se i primjenjuju moguca poboljsavanja procesa, proizvoda ili
usluge. U ovoj se fazi naglasak stavlja na optimiziranje kljunih utjecajnih varijabli primjenom
planiranja pokusa i drugih metoda optimizacije.

Posljednja faza u DMAIC krugu (slika 19) poboljsavanja procesa je provjeravanje. U ovoj se
fazi provjeravaju ucinci provedenih izmjena u procesu ili na proizvodu. Ispituje se jesu li i u kojoj

mjeri postignuta poboljSanja. Primjenjuju se alati nadzora procesa (Kondi¢ et al., 2018:220).

Slika 19: DMAIC model

Measure

60

Improve

o Analyze

Izvor: https://www.projectsmart.co.uk/what-is-six-sigma.php (03.05.2021.)

6 Sigma je, bez ikakve dvojbe, u¢inkovit na¢in da organizacija dobro upozna vlastite procese
te da utvrdi koje kriti¢ne tocke u procesu zahtijevaju poboljsanja. Ukoliko organizacija primjenjuje
6 Sigma strategiju u svom poslovanju, o¢ekuje se smanjena neispravnost proizvoda, pa stoga i

povecano zadovoljstvo korisnika kao 1 ono najvaznije, a to je profitabilnost.
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4.1.3. ReinZenjering poslovnih procesa

Reinzenjering poslovnih procesa (eng. Business process reengineering — BPR) predstavlja novi
poslovni koncept ili novu poslovnu filozofiju, koja se pojavila devedesetih godina prosloga
stolje¢a. On mijenja postojecu organizacijsku kulturu i kreira nove procese, nove sustave, nove
strukture i nove nacine za provodenje promjena. Reinzenjering poslovnih procesa je temeljita
promjena misljenja 1 radikalni redizajn poslovnih procesa s ciljem postizanja dramati¢nih
poboljSanja kljucnih parametara poslovanja, kao §to su troSkovi, kvaliteta, usluga i brzina
(Jurkovi¢, 2011:428).

Reinzenjering poslovnih procesa znaci odbacivanje onoga Sto organizacija radi, analiziranje
temeljnih poslovnih procesa i kreiranje novih i mnogo efikasnijih procesa bez funkcionalnih
barijera. Procesi, a ne proizvodi stvaraju rezultate koji organizacijama donose dugorocan uspjeh.
Dobri proizvodi ne stvaraju pobjednike, ve¢ pobjednici stvaraju dobre proizvode (Hammer i
Champy, 1993). Reinzenjering poslovnih procesa se provodi kada organizacija temeljem pracenja
performansi procesa donese zaklju€ak da performanse procesa viSe ne zadovoljavaju zahtjeve
kupaca. To jasno ukazuje na potrebu radikalnih promjena u poslovanju. Dakle, prilikom
navedenog problema, potrebno je reagirati, bilo da se radi o redizajnu poslovnih procesa, poslova,
sustava upravljanja, organizacijske strukture, tokova materijala ili proizvodnih aktivnosti.

U praksi, promjene se svode na:

— Sjedinjavanje poslova: vise poslova za koje se utvrdi da imaju iste ili slicne
karakteristike, smjestaju se u jedan. Time se cjelokupni proces ubrzava pa dolazi do
veceg stupnja zadovoljstva kupaca;

— Delegiranje: kao takvo, ¢esto se veze uz preraspodjelu ukupnog zadatka na veci broj
1zvrsitelja kako bi se zadatak disperzirao, a time bi se olakSalo njegovo izvodenje;

— Posao se obavlja na mjestu gdje ima najvise smisla: jedna od karakteristika fleksibilne
organizacije je zaobilaZzenje nepotrebnih procedura prilikom, primjerice nabave
proizvoda. U tom kontekstu, odjel koji potrazuje odredeni proizvod sam kontaktira
dobavljaca 1 izbjegava nabavu preko odjela nabave;

— Manyji broj kontrola: kontrolne tocke, sa sobom donose ¢ekanja koja znacée vise praznog
hoda, a time i manju u¢inkovitost. Objedinjavanjem vise kontrolnih to¢aka u jednu, na
jednom se mjestu obavlja ukupna kontrola i tako se izbjegava konstantno prekidanje

procesnog toka zbog kontrole;
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— Prirodni tok procesa: osiguranje prirodnog toka procesa postaje imperativ. Prirodni tok
oznacava pristup u kojem se druga faza procesa pokrece nakon §to se stvore uvjeti za

pokretanje u prvoj fazi (Hammer i Champy, 1994).

ReinZenjering poslovnih procesa prvo odreduje Sto organizacija mora raditi, a onda kako to
napraviti. ReinZenjering zanemaruje ono §to jest i koncentrira se na ono $to bi trebalo biti (DZubur,
1998).

Temeljne znacajke reinzenjeringa poslovnih procesa su:

— 0snovna promjena nacina razmisljanja,

— fokus na procese, a ne prema strukturama ili funkcijama,

— temeljna promjena pristupa rjesavanju problema i obavljanje posla na druk¢iji i bolji
nacin,

— drasti¢ne promjene postojece stanje mijenjaju iz temelja te predstavljaju novi pocetak,

— dinamican 1 kreativan pristup poslu,

— temeljito redefiniranje, redizajniranje i reorganizacija poslovnih procesa (Jurkovié,

2011).

U praksi postoje Cetiri temeljne faze putem kojih se provodi reinzenjering poslovnih procesa
(slika 20).

Slika 20: Temeljne faze reinZenjeringa poslovnih procesa

IDENTIFIKACIJA > REDIZAJN > REALIZACIJA >> ANALIZA >

Izvor: prilagodeno prema Jurkovi¢, M.: ReinZenjering proizvodnih poduzec¢a, Univerzitet u

Bihacu, Biha¢, 2011., str. 430.

U fazi identifikacije procesa se odreduju procesi za koje je potrebno provesti reinZzenjering te
se definira vizija kojoj je potrebno teziti da bi organizacija bila konkurentnija na trzistu. U fazi
redizajna poslovnih procesa prikazuje se detaljan plan izvedbe reinzenjeringa poslovnih procesa.
Nakon toga slijedi realizacija, tj. implementacija reinzenjeringa radi postizanja definirane vizije
organizacije. U posljednjoj fazi, tj. u fazi analize se daje konac¢na ocjena izvedenog reinZenjeringa
poslovnih procesa. Ukoliko proces ne daje zeljeno stanje, potrebno je pristupiti korektivnim
radnjama kako bi reinzenjering poslovnih procesa dosao do izrazaja.

Ono Sto svakako treba naglasiti jest da reinZenjering poslovnih procesa omogucuje promjene
¢itavog sustava uz znatno manje troskove nego da se u cijelosti gradi novi sustav. Uz navedeno,

omogucuje se 1 kontinuirano poslovanje, tj. ne dolazi do prekida rada.
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Isto tako, reinzenjering poslovnih procesa trazi naporan rad. Zahtijeva se da svi sudionici
promijene svoj nacin razmisljanja i zamijene stari nacin poslovanja potpuno novim. Ukoliko se
organizacija pridrzava svih pravila u procesu reinzenjeringa, izgledno je da ¢e znatno poboljsati

svoje performanse i biti konkurentnija na trzistu.

4.2. Alati za poboljSanje procesa

U praksi kontinuiranog poboljsavanja kvalitete primjenjuju se prikladni alati i metode koje
omogucuju uocavanje utjecajnih ¢imbenika, donosenje optimalnih odluka, pronalaZenje prioriteta,
prognoziranje i dr. Kako bi se §to brze i djelotvornije otklonio uzrok nastalog problema, potrebno
je za to primijeniti odgovarajuci alat za poboljSanje procesa.

Prvi korak u odabiru odgovarajucih alata kvalitete temelji se na odredivanju radi li se o
zastitnim ili popravnim radnjama. Ako se radi o zastitnim radnjama, obi¢no se koriste histogrami,
analize sposobnosti procesa i kontrolne karte, tj. alati koji omogucéavaju pracenje procesa i
upozoravaju na pojavu poremecaja. Kod korektivnih radnji najCeS¢e se upotrebljava Pareto
dijagram koji omoguéava uocavanje najutjecajnijih faktora.

Postoji veliki broj alata osiguranja kvalitete koji se koriste u rjeSavanju problema i
poboljSavanju procesa. Za pronalazak glavnih uzroka problema prikladan je dijagram uzro¢no-
posljedi¢nih zavisnosti, tj. Ishikawa dijagram. Analiza procesa i njihovo prikazivanje najcesce se
obavlja pomocu dijagrama tijeka i uz pomo¢ histograma. Metode matematiCke statistike su Cesto
nezaobilazne za pracenje djelotvornosti proizvodnih procesa. Ovi se alati sluze grafickim
prikazima koji objedinjuju veliku koli¢inu podataka i olakSavaju razumijevanje i interpretaciju
(Kondi¢ et al., 2018:114).

U teoriji i praksi sustava upravljanja kvalitetom, spominje se sedam osnovnih alata za

poboljsanje kvalitete, a to su:

— kontrolni list,

— histogram,

— dijagram uzroka i posljedice (Ishikawa dijagram),
— Pareto dijagram,

— Kkorelacijski dijagram,

— dijagram tijeka procesa i

— kontrolna karta.

Navedena skupina osnovnih alata za poboljsanje kvalitete nadopunjava se naprednim alatima,

medu kojima se isticu:
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— brainstorming,

— krugovi kvalitete,

— Quality Function Deployment, QFD,

— FMEA metoda — analiza pojavnosti posljedica i nedostataka,
— Taguchijeva funkcija gubitka vrijednosti,

— metode planiranja pokusa,

— metode simulacije,

— metode otklanjanja nedostataka.

U nastavku ¢e se prikazati osnove o navedenim alatima, te ¢e se ukratko dati odgovor na pitanja

kada, gdje i zasto se isti koriste u podrucju poboljSanja poslovnih procesa.

4.2.1. Osnovni alati za poboljSanje

Tri kljuéne karakteristike ovih alata su:

— Primjenjivi su kod rjeSavanja problema s kvalitetom kakvi se susrecu u proizvodnji;

— Kovantitativne su prirode i temelje se na numerickim podacima, osim dijagrama tijeka
procesa 1 uzrocno-posljedicnog dijagrama;

— NajceSce su koriSteni u kontroli kvalitete, posebice kao pomo¢ prilikom pracenja 1

analize podataka (Kondi¢ et al., 2018).

Ispitne liste su obrazac u koji se unosi ucestalost neke pojave prema mjestu, vrsti, viemenu i
dr. Podaci se unose na kvantitativnoj ili kvalitativnoj razini. Liste u koje se podaci unose na
kvantitativnoj razini ¢esto se nazivaju i ,,liste prebrojavanja“. Upotrebljava se na mjestima gdje se
promatrana pojava moze lako utvrditi od strane ,,prebrojada (Celar et al., 2014:261). Opéi prikaz

ispitnog lista prikazan je na slici 21.
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Slika 21: Ispitni list

Al

B| /i /1

c| /1 11 1117 11/
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E| /] 11 //

F /1

Izvor: prilagodeno prema Bili¢, B.: Kvaliteta — planiranje, analiza i upravljanje, SveuciliSte u

Splitu, Fakultet elektrotehnike, strojarstva i brodogradnje, Split, 2016., str. 38.

Kategorije podataka koje se mogu prikupljati u ispitnim listovima mogu biti vezane uz broj
nesukladnih proizvoda u seriji, izmjere proizvoda, tipovi pogreSaka na proizvodu, uzroci koji
utjecu na nesukladnost proizvoda i dr. Podaci se mogu prikupljati mjerenjem, brojenjem,
promatranjem i sli¢no (Bili¢, 2016:39).

Histogram (slika 22) je stupcasti graficki prikaz ucestalosti pojavljivanja vrijednosti odredenog
parametra procesa (Celar et al., 2014:262). Stupci u histogramu su spojeni, a visine stupaca
razmjerne su s odgovaraju¢om frekvencijom. Baze stupaca histograma naslonjene su na 0s apscisu
na kojoj se nalazi aritmeti€¢ko mjerilo za numeric¢ku varijablu. Na ordinati je aritmeticko mjerilo
za frekvenciju (Bili¢, 2016:40).

Slika 22: Histogram

v

Mjerenja

Izvor: prilagodeno prema Bili¢, B.: Kvaliteta — planiranje, analiza i upravljanje, SveuciliSte u
Splitu, Fakultet elektrotehnike, strojarstva i brodogradnje, Split, 2016., str. 38.
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Ovaj alat se koristi pri analizi rezultata koji se prikazuju u nekom vremenu (npr. krivulja broja
Skartnih pozicija na nekom CNC stroju) ili koji se grupiraju oko neke reprezentativne vrijednosti.
Njegova primjena je Siroka, a posebno se koristi na trziStu vrijednosnim papirima i to najcesce za
prikazivanje kretanja cijena vrijednosnih papira u kra¢im vremenskim razdobljima, uobic¢ajeno u
toku dana (Kuli$ i Grubisic¢, 2010).

Prilikom koriStenja histograma, vazno je prikupljene podatke grupirati u razrede odredene
veli¢ine, na temelju kojih se dobiva frekvencija razreda.

Dijagram uzroka i posljedice naziva se jos i Ishikawa dijagram (po autoru K. Ishikawi), a zbog
svog izgleda podsjeca na riblju kost, stoga se u praksi koristi naziv ,,dijagram riblje kosti*.
Pomoc¢u njega identificira se i dodatno analizira moguc¢i uzrok nastanka nesukladnosti koji su

raspodijeljeni u X kategorija u dijagramu. Na slici 23 se nalazi primjer Ishikawa dijagrama.

Slika 23: Ishikawa dijagram

*| Nesukladnost

Izvor: prilagodeno prema Bili¢, B.: Kvaliteta — planiranje, analiza i upravljanje, SveuciliSte u

Splitu, Fakultet elektrotehnike, strojarstva i brodogradnje, Split, 2016., str. 38.

Kako bi se pozornost organizacijskog tima koji rjeSava problem mogla usmjeriti na relevantne
1 vrlo vjerojatne uzroke nesukladnosti, preporucuje se ponderiranje dobivenih uzroka. Preporuc¢eno
je da se upotrebljavaju vrijednosti pondera od 1 do 5. Uzroci koji se ocijene najve¢im ponderom
vrlo su vjerojatni uzroci nastanka nesukladnosti 1 njih se dodatno analizira (Buntak, Kovaci¢ 1
Premuzi¢, 2020).

U praksi se ¢esto susrecu izrazi kao $to je 6M (eng. machine, man, material, method, measure,
mother nature. Uz 6M upotrebljava se i 4M (eng. machine, man, material, method). Koliko ,,M*

¢e organizacija upotrijebiti, ovisi o slozenosti problema. Uz karakteristicne ,,M* varijable, mogu
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se definirati i dodatne varijable, tj. kategorije poput procesa, viSe sile, dobavljaca itd. Bez obzira
na broj i nazive kategorija, organizacijski tim mora identificirati najvjerojatnije uzroke
nesukladnosti i dodatno ih analizirati (Buntak, Kovaci¢ i Premuzi¢, 2020:109).

Pareto dijagram sluzi za prikazivanje ucestalosti uzroka. U praksi, Paretovo nacelo opisuje
kako 80% posljedica nastaje zbog 20% uzroka. Pareto dijagram usmjerava tim prema problemima
koji se mogu poboljsati, odnosno usmjerava tim prema bitnim uzrocima koji imaju najveci utjecaj
na pojavu posljedica. Podatci koji ulaze u dijagram najceSée se dobivaju olujom mozgova,
istrazivanjem, kontrolnim kartama, anketama i histogramima. Njegova najveca prednost je
jednostavan i pregledan prikaz uzroka ¢ija je posljedica problem. Tim koji primjenjuje ovaj alat
najvecu paznju mora posvetiti najve¢im vrijednostima u dijagramu jer su, najcesce, bas ti uzroci
glavni razlog nastanka problema (Buntak i Benci¢, n.d.). Za izradu Pareto dijagrama potrebno je
izraditi tablicu (tablica 5) u kojoj se nalazi uzrok nesukladnosti, frekvencija pojavljivanja, postotak
I kumulativ.

Tablica 5: Forma tablice za izradu Pareto dijagrama

Uzrok nesukladnosti Frekvencija Postotak Kumulativ
pojavljivanja

SUMA

Izvor: prilagodeno prema Buntak, K., Kovaci¢, M., Premuzi¢, B.: Upravljanje poslovnim

procesima — praktikum, Sveuciliste Sjever, Koprivnica, 2020., str. 102.

Paretovo nacelo trebalo bi se koristiti uvijek tijekom programa poboljsavanja kvalitete. Njime
se mogu prepoznati proizvodi na koje kupci imaju najvise reklamacija, pogreske na proizvodu koje
najvise smetaju kupcima, uzroci koji rezultiraju najve¢im brojem pogreSaka na proizvodima i sl.
Na temelju Paretova nacela provodi se tzv. Pareto analiza kojom se razlucuje nekoliko zna¢ajnih
¢imbenika koji uzrokuju konkretni problem od vecine preostalih i manje znacajnih ¢imbenika.

Opcenito, za organizaciju je korisnije koncentrirati resurse na rjesavanje najznacajnijeg problema

48



nego rjesavati vise malih problema koji nisu toliko znacajni (Bili¢, 2016). Na slici 24 se nalazi

primjer Pareto dijagrama.

Slika 24: Pareto dijagram 0%
18
100,00%
16
14
80,00%
12
10 60,00%
A
8
40,00%
6
- 20,00%
2
0 0,00%

Izvor: prilagodeno prema Bili¢, B.: Kvaliteta — planiranje, analiza i upravljanje, Sveuciliste u

Splitu, Fakultet elektrotehnike, strojarstva i brodogradnje, Split, 2016., str. 38.

Pareto dijagram timu daje pregledan prikaz svih utjecaja koji mogu rezultirati pojavom

problema. U osnovi postoje tri kategorije: podru¢je A oznacava sve kategorije ¢iji je kumulativni
iznos manji od 80%, podruc¢je B oznacuje kategorije ¢iji je kumulativni doprinos od 80 do 95%
dok u podrucje C ulazi ostatak koji se Cesto u praksi zanemaruje, osim ako je rije¢ o uzrocima koji
bi mogli predstavljati neku vrstu rizika za okolinu, odnosno koji bi mogli prouzroditi bilo kakvo
krSenje pravila (Buntak i Benci¢, n.d.).

Korelacijski dijagram ili dijagram rasprSenja sluzi za prikazivanje statisticke povezanosti
performansi koje proces razvija. Varijable, odnosno parametri, u procesu mogu biti medusobno
povezani, ali i ne moraju, $to je definirano zavisnoS¢u, odnosno nezavisnos¢u varijabli. Kako bi
se varijable procesa opisale, koristi se dijagram rasprSenja koji, uz to, sluzi i za ocjenu snage
povezanosti. Moguca povezanost varijabli definirana je krivuljom koja prikazuje trend (Buntak i
Benci¢, n.d.). Ovakav nacin utvrdivanja povezanosti izmedu dviju varijabli veZe se uz pojam
korelacije. Ukoliko porast jedne varijable izaziva porast druge, onda medu njima postoji pozitivna
korelacija. S druge strane, ako rastom jedne varijable doalzi do smanjenja druge, tada medu njima
postoji negativna korelacija (Kulis i Grubisi¢, 2010:214). Primjeri dijagrama rasprsenja prikazani

su na slici 25.
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Slika 25: Primjeri dijagrama rasprsenja
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Izvor: Buntak, K., Sebestijan, T., Kova¢i¢, M.: 8D metoda — vodi¢ za uspje$no rjesavanje

reklamacija 1 nesukladnosti u poslovanju, Sveuciliste Sjever, Element, Zagreb, 2018., str. 31.

Slucaj A na slici 25 prikazuje vezu izmedu varijabli koja je jaka, pozitivna i1 linearna. Slucaj B,
s druge strane, prikazuje negativnu vezu, jaku i linearnu. Slucaj C prikazuje vezu koja postoji,
linearna je, ali nije snazna. Slucaj D prikazuje nelinearnu, jaku vezu. E slucaj prikazuje nelinearnu,
jaku vezu, dok se u slu€aju F prikazuje da ne postoji nikakva veza, tj. nema korelacije. Nadalje,
veza moze biti pozitivna ili negativna, funkcionalna i stohasticka, odnosno linearna i nelinearna
(Kondi¢, 2004).

Dijagram tijeka procesa (slika 26) je graficki alat koji prikazuje osnovne faze procesa s ulaznim
1izlaznim parametrima, te moguénos¢u poboljSanja. Dijagram tijeka je hijerarhijski prikaz procesa
koji moze biti opcenit i1 detaljan. Opcenito se koristi u svrhu otkrivanja kriti¢nih to¢ki u procesu.
Detaljni dijagram tijeka koristi se da bi se razjasnili detalji proizvodnog procesa. To je izuzetno

koristan alat kod utvrdivanja meduzavisnosti pojedinih faza. Ovaj dijagram se koristi:

— kada tim pocinje uciti proces, kao prvi i najvazniji korak u razumijevanje procesa,;

— kada je tim u potrazi za poboljSanjima u procesu;

— prilikom projektiranja poboljSanja procesa;

— na svakom koraku u poboljsanje procesa, kao referenca za postupak izvodenja procesa;
— kod obuke ljudi u procesu;

— kod dokumentiranja procesa (Celar et al., 2014:259).
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Slika 26: Graficki simboli dijagrama tijeka

Smyjer kretanja procesa

Korak u procesu

Veza sa drugim dijagramom

Simbol odluke

) Odgoda ili ¢ekanje

Dokument

Ulazni ili izlazni podaci

Pocetak ili kraj procesa

jiine]

Izvor: prilagodeno prema Celar, D., et al. (2014). 'Alati za pobolj$avanje kvalitete', Tehni¢ki
glasnik, 8 (3), str. 259 (07.05.2021.)

Svrha dijagrama tijeka procesa je da slozene procese s razli¢itim nadleznostima i zada¢ama
prikaze tako da njihova struktura i logika budu jasne i transparentne. Dijagram tijeka procesa
ukazuje na mjesta na kojima se proces moze pojednostaviti, ili gdje mogu nastati poteskoce. Moze
se primjenjivati na tok materijala, tok ulaznih i izlaznih faktura, servisiranje proizvoda, proces
prerade materijala, proces obrade, ras¢lanjivanje matematic¢kih problema, programiranje i drugo
(Kondi¢ et al., 2018:134).

Prednost dijagrama tijeka procesa je u tome $to omogucuje logi¢no ras¢lanjivanje problema ili
aktivnosti na pojedinac¢ne dijelove, tj. korake gdje su vidljivi pocetak, tijek 1 kraj procesa.

Kontrolne karte su alat koji se koristi za analizu stabilnosti poslovnih procesa. Stabilnost
procesa uvjetuje njegovu upravljivost. Drugim rije¢ima, proces koji nije upravljiv je proces koji
na svojem izlazu ima nesukladan proizvod ili nesukladnu uslugu, Sto predstavlja troSak zbog
nekvalitete (Buntak, Kovaci¢ 1 Premuzi¢, 2020:157).

Kontrolnom kartom prati se jedna od ocjena proizvoda, mjerljiva ili atributivna, na nacin da se
uzima viSe uzoraka tijekom proizvodnje. Kontrolne karte koriste se za provjeru kvalitete proizvoda
ili usluge koji se jos§ nalaze u tijeku procesa izrade. Ukoliko se utvrdi da promatrane znacajke
proizvoda nisu u zahtijevanim granicama, da je doSlo do odstupanja, proces se zaustavlja 1 istrazuju
se uzroci. Uzroci se najc¢esce traze medu djelatnicima, strojevima, metodama rada, materijalu,
alatima 1 napravama za §to se vrlo ucinkovito moze primijeniti dijagram uzro¢no-posljedi¢nih

zavisnosti, tj. Ishikawa dijagram. Nakon analize, proces se korigira pa se proizvodnja moze
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zaustaviti. Na temelju izvrSenog nadzora, rukovoditelj mora donijeti odluku hoce 1i na odredeno
vrijeme zaustaviti proizvodnju ili nastaviti s radom. Ako je proizvodni proces pod kontrolom, onda
na njega djeluju samo slucajni utjecajni faktori. Medutim, ako proces nije pod kontrolom, tada na
njega djeluju posebni faktori. Proizvodni proces je pod kontrolom kada kontinuirano iskazuje
varijabilnost koja se nalazi unutar njegovih prirodnih granica varijabilnosti (Kondi¢ et al.,

2018:138). Na slici 27 se nalazi op¢i primjer kontrolne Kkarte.

Slika 27: Op¢i prikaz kontrolne karte

___________________________ Upper Control Limit

Sample Value
L J

b = Average Output

--------------------------- Lower Control Limit

Time sequence

Izvor: https://blog.kainexus.com/improvement-disciplines/lean/control-charts/an-

introduction-to-process-control-charts (07.05.2021.)

Kontrolne karte omogucuju kvalitetno prac¢enje i upravljanje procesima. Pomocu istih, moguce
je utvrditi uzroke varijacija u procesu. Kao §to je vidljivo na slici 27, na ordinatu se upisuje veli¢ina
koja se prati, dok se na apscisu upisuje vrijeme. Crvene isprekidane linije oznacavaju granice
odvijanja procesa, tj. gornju i donju kontrolnu granicu. Srednja vrijednost oznacena je crnom
punom linijom. Na slici se nalazi primjer stabilnog procesa jer se isti nalazi unutar kontrolnih
granica. Medutim, kako su varijacije u kontroli kvalitete prirodna pojava, tada se proces nalazi
izvan kontrolnih granica. U tom slucaju, proces se smatra nestabilnim.

U praksi postoji vise vrsta kontrolnih karata. Karte koje se koriste za mjerljive karakteristike
(npr. duljina, masa, vrijeme, itd.) su karta izmjera ili x-karta, karta srednjih vrijednosti, karta
raspona i karta standardne devijacije. Navedene karte se mogu i kombinirati, pa nastaju kontrolne
karte srednjih vrijednosti i raspona i kontrolne karte srednjih vrijednosti i standardnih devijacija.
Na taj nacin, dobivaju se karte sa znatno ve¢om Koristi.

Druga vrsta karata se odnosi na atributivne, odnosno kvalitativne ocjene (lo§-dobar). Tu se
svakako izdvajaju p-kontrolna karta (sluzi za pracenje udjela losih komada u uzorcima), np-

kontrolna karta (prikazuje broj pronadenih nesukladnih proizvoda u uzorku), u-kontrolna karta
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(prikazuje prosjecan broj pogreSaka pronadenih u jednoj isporuci) i c-kontrolna karta koja prati

broj pogresaka na odabranom uzorku (Kondi¢ et al., 2018).

4.2.2. Napredni alati za poboljSanje

Kao $to je ve¢ ranije spomenuto, napredni alati sluze za nadopunjavanje osnovnih alata za
poboljsanje poslovnih procesa. U ovom dijelu naglasak ¢e biti stavljen na QFD i FMEA metode
upravljanja kvalitetom.

QFD (eng. Quality Function Deployment), odnosno Razvoj funkcije kvalitete je metoda
upravljanja kvalitetom usmjerena na potrebe korisnika/kupaca, tj. ostvarivanje njihovih zelja 1
o¢ekivanja. Svojom formalnom strukturom ova metoda osigurava da se zahtjevi kupaca direktno
ukljuce u ulazne zahtjeve postupka razvoja proizvoda (Kulis i Grubisi¢, 2010:181).

Metoda QFD bazira se na prevodenju potrosacevih Zelja i potreba u karakteristike proizvoda.
Za ostvarivanje navedenog, QFD metoda koristi vizualnu plansku matricu, koja je poznata pod
nazivom kuca kvalitete (slika 28). Ona ustvari povezuje zahtjeve kupaca sa zahtjevima razvoja,
ciljnim vrijednostima i konkurentskim karakteristikama. Osnovni elementi kuce kvalitete su:
matrica osjetljivosti, matrica korelacije, tezinska matrica, matrica ciljeva, zahtjevi kupaca, ciljne
vrijednosti znacajki proizvoda, klju¢ne znacajke proizvoda, prioriteti ili teZinski faktori zahtjeva
kupaca (Kulis 1 Grubisi¢, 2010:182).

Objasnjenja elemenata kuce kvalitete su sljedeca:

— Matrica zahtjeva kupaca oznaéena je pitanjem ,,STO?* i u njoj su navedeni svi bitni
zahtjevi kupaca.

— Matrica osjetljivosti sadrzi performanse proizvoda. Oznacena je pitanjem ,,KAKO?*

— Tezinska matrica oznaGena je pitanjem ,,ZASTO?* i odgovara na pitanje: Zasto ovaj
proizvod treba postojati?

— Matrica ciljeva postavlja pitanje ,,KOLIKO?*“ i oznacava ciljne vrijednosti zahtjeva

kupaca (Kuli§ i Grubisi¢, 2010).

U QFD matricu se upisuju zahtjevi korisnika koji se rangiraju po vaznosti, upisuju se tehnicke
znacajke proizvoda koje su u izravnoj vezi S postavljenim zahtjevima, provodi se analiza
meduovisnosti pojedinih tehni¢kih znacajki, kao 1 analiza meduovisnosti zahtjeva korisnika i
tehnickih znacajki. U QFD matrici provodi se ocjenjivanje znacajki kvalitete, kako vlastitog tako
I proizvoda konkurentskih tvrtki te se obavlja usporedba tehni¢kih znacajki vlastitih proizvoda sa

istovjetnim tehnickim znacajkama konkurentskih proizvoda (Kondi¢ et al., 2018:151).
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Slika 28: Osnovni elementi kuce kvalitete
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ZNACAJKI CILJEVA
PROIZVODA
(KOLIKO)

Izvor: prilagodeno prema Sisko Kuli§, M., Grubisi¢, D.: Upravljanje kvalitetom, Sveuciliste u

Splitu, Split, 2010., str. 182.

Faze QFD metodologije su:

— Definiranje zahtjeva za proizvod ili tehni¢kih karakteristika na temelju istrazenih
potreba korisnika;

— Razvoj koncepcija proizvoda koje zadovoljavaju ove zahtjeve;

— Ocjena (evaluacija) koncepcija proizvoda da bi se izabralo optimalno rjeSenje;

— Podjela sistemskog koncepta ili arhitekture na podsisteme ili sklopove (sastavne
dijelove) i distribucija zahtjeva ili tehnickih karakteristika s najviSe razine na ove
elemente;

— Izvodenje zahtjeva za podsisteme ili sklopove 1 specificnosti na ovoj razini;

— Pronalazenje kriti¢nih zahtjeva za podsisteme ili dijelove i primjena na planiranje

procesa,
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— Odredivanje koraka u proizvodnom procesu da bi se postigle odredene karakteristike

(zahtjevi) za podsisteme ili sklopove (Kuli$ i Grubisi¢, 2010:184).

Metoda je znacajna za redizajniranje postojecih proizvoda, ali 1 za dizajn novih.

FMEA (eng. Failure Mode and Effects Analysis) odnosno Analiza mogucih gresaka i njihovih
posljedica, predstavlja sustavnu metodu koja je zasluzna za identifikaciju i sprjecavanje problema
na proizvodu ili procesu prije njihova nastanka.

FMEA je kvantitativna analiza, a rezultira listom rizika kojima se dodjeljuju numericke
vrijednosti. Fokusirana je na prevenciju i smanjivanje mogucnosti da se pogreska dogodi te
povecanje zadovoljstva kupca. Metoda analizira potencijalnu gresku, posljedice greske i uzrok
greske (Kulis 1 Grubisi¢, 2010:184).

Analiza mogucih greSaka i njihovih posljedica koristi se:

U tijeku dizajna ili redizajna procesa, proizvoda ili usluge, nakon provodenja QFD
metode, a prije nego je dizajn finaliziran;

Kada se postojeéi proces, proizvod ili usluga primjenjuje na novi nacin;

— Prije razvoja planova kontrole novih ili modificiranih procesa;

Kada se planiraju ciljevi unapredivanja za postojece procese, proizvode ili usluge;
Kada se analiziraju pogreske u postoje¢im procesima, proizvodima ili uslugama;

— Povremeno kroz zivotni vijek procesa, proizvoda ili usluge (Kuli§ i Grubisié,
2010:185).

Forma za izradu FMEA prikazana je tablicom 6.

Tablica 6: Forma za izradu FMEA

Sustav

Oznaka
Podsustav FMEA Izdanje
Oznaka odjela Pripremio
Voditelj Datum
S 3 . 3
= e g S 2
.. | Potencijalni | Potencijalni 8 Potencijalni| & = | Postojete | 8 S o .
2= = X o
Stavka/funkcijal rizik winak 5 uzrok o 3 kontrole o S & Mjere |Odgovornost
‘] & o =
ocz > o >

Izvor: prilagodeno prema Buntak, K., Kovaci¢, M., Premuzi¢, B.: Upravljanje poslovnim
procesima (praktikum), Sveuciliste Sjever, Koprivnica, 2020., str. 163.

Primjena FMEA metode odvija se kroz 15 osnovnih koraka:

1. Odluka uprave (rukovodstva);

2. Analiza proizvoda, procesa, usluge ili sustava;
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15.

Izrada ili dorada FMEA obrasca;

Prikupljanje ideja o svim potencijalnim pogreskama koje mogu nastati;
Pronalazenje mogu¢ih posljedica svake pojedine pogreske;

Procjena vaznosti posljedice pogreske;

Pronalazenje svih mogucih uzroka nastanka pogreske;

Procjena vjerojatnosti pojavljivanja pogreske;

Popisivanje postojecih kontrola;

. Procjena vjerojatnosti otkrivanja pogreske/posljedice;
11.
12.
13.
14.

Izra¢un RPR-a (rang prioriteta rizika);

Rangiranje potencijalnih pogreSaka po prioritetu;

Prijedlog i poduzimanje mjera kojima se eliminira ili smanjuje rizik nastanka pogreske;
Izratun RPR-a (umnoZzak razine ucinka, vjerojatnosti ponavljanja i vjerojatnosti
detekcije);

Izvjestaj upravi (Kulis 1 Grubisi¢, 2010).

Znacajnu primjenu FMEA metoda je pronasla u podru¢jima visokih tehnologija kao §to su
zrakoplovna, svemirska ili vojna industrija. Izrazito slozeni sustavi s velikim brojem meduovisnih
komponenata imaju veliku moguénost pogresaka u radu. U sluc¢aju otkazivanja ovakvih sustava,
dva su scenarija bila najcesc¢a. Prvi je gubitak Citavog skupog sustava, dok je drugi otkazivanje u
trenutku kada nema moguénosti pristupa sustavu i otklanjanju kvara. Navedeni scenariji su

opravdani razlozi za primjenu FMEA metode (Bili¢, 2016:395).

4.2.3. Ostali alati za poboljSanje

Za poboljsanje poslovnih procesa, rukovodstvu organizacije se pruza niz alata koje je moguce
upotrijebiti. U tablici 7 se nalazi naziv alata 1 kratak opis ostalih naprednih alata za poboljSanje

poslovnih procesa.

Tablica 7: Ostali alati za poboljsanje poslovnih procesa

Naziv alata Opis alata

Brainstorming Obuhvaca skup metoda koje se koriste u

timskom radu za poticanje kreativnog
razmiSljanja u pocetnoj fazi rjeSavanja
odredenog problema. Koristi se za stvaranje
novih ideja.

Krugovi kvalitete Male, formalno organizirane, dobrovoljne

grupe zaposlenika. Clanovi kruga ili grupe
odaberu jedan odredeni problem za
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proucavanje, prikupe potrebne podatke i
koriste razli¢ite metode kako bi utvrdili na
koji nacin je moguce unapredenje te isto
prezentiraju rukovodstvu organizacije koje
donosi kona¢nu odluku.

Taguchijeva funkcija gubitka vrijednosti Funkcijom gubitka vrijednosti Taguchi
opisuje ovisnost ekonomskog gubitka
vrijednosti o odstupanju znacajki proizvoda
od optimalnih vrijednosti. No, taj gubitak
treba promatrati kao financijski gubitak
kojemu je izlozen korisnik proizvoda i
drustvo u cijelosti, kroz odredeno vrijeme
upotrebe  proizvoda, wuslijed povecanih
varijacija znacajki proizvoda.

Metode planiranja pokusa Omogucavaju ucinkovito utvrdivanje
najutjecajnijih ulaznih znacajki te definiranje
njihovih vrijednosti, kako bi se postigla Sto
viSa razina kvalitete 1 pouzdanosti proizvoda
te nizi troSkovi. Prilikom pravilne primjene,
mogu znacajno smanjiti potrebno vrijeme 1
koriStenje sredstava za provedbu pokusa,
utjecaj varijabilnosti ulaznih znaajki na
funkcionalnost proizvoda te doprinijeti
razumijevanju medusobnog utjecaja ulaznih
znacajki 1 njihovih interakcija.

Metode simulacije Predstavljaju znacajnu pomo¢ u slucajevima
kada nije moguce provesti znacajnije izmjene
u postoje¢em proizvodnom procesu, a da bi se
utvrdilo kakav ¢e ucinak imati na kvalitetu
proizvodnog procesa. Kod projektiranja
proizvodnih procesa, to je gotovo jedina
metoda koja omogucava ispitivanje razlicitih
rjeSenja i1 analiziranje vecéeg broja mogucih
konfiguracija procesa u relativno kratkom
vremenu te uz minimalne troSkove.

Metode otklanjanja nedostataka Koriste se kako bi se uklonili specijalni ili
posebni uzroci varijabilnosti u nestabilnom
procesu. Metode se bave analizom
neuobicajenog, nenormalnog ponasanja
procesa, s ciljem vracanja procesa u pocetno,
tj. normalno stanje.

Izvor: prilagodeno prema Kondi¢, Z., Magli¢, L., Pavleti¢, D., Samardzi¢, 1.: Kvaliteta 3,
Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, SveuciliSte Sjever, SveuciliSte u Rijeci,
Varazdin, 2018.
Sukladno priloZzenom, vazno je napomenuti kako primjena pojedinih alata i metoda ovisi o

kontekstu. Rukovoditelji odabiru onaj alat kojeg smatraju najkorisnijim u rjesavanju problema.
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5. Poboljsanje poslovnih procesa

Opcenito promatrajuci, poboljSanje je prirodni proces. Naime, moZe se izvesti na svakom
mjestu 1 u svakoj prilici. PoboljSanje se danas sve viSe javlja kao potreba iz razloga Sto je cilj
svakog poboljSavanja vezan uz racionalizaciju. Pod racionalizacijom se podrazumijeva upotreba
svih raspolozivih sredstava i ljudi ¢ime se postizu bolji rezultati bez ikakve Stete za bilo koju
zainteresiranu stranu. PoboljSavanje bilo kojeg procesa u organizaciji je neizbjezno, ¢ak i ako se
radi o najbolje strukturiranom sustavu upravljanja kvalitetom. Promatrajuc¢i kontinuirano
poboljsanje kojemu organizacija treba uvijek teziti, moze se slikovito usporediti kvaliteta sa
pokretnim stepenicama u robnim kué¢ama. Kako stepenice idu prema gore, tako se i kvaliteta
neprekidno mora kretati prema gore, bilo da se radi o neCemu boljem, jacem, ve¢em, sigurnijem,
prikladnijem, jeftinijem i dr. Neprekidno poboljSanje se mora provoditi zbog sve vec¢ih zahtjeva
kupaca, ali i sve jace konkurencije na trzistu. U nastavku ¢e se prikazati temeljni zahtjevi koji su

vezani uz poboljsanje.

5.1. Potreba za poboljSanjem poslovnih procesa

Poboljsanja mogu pomoc¢i organizaciji u ispunjavanju zahtjeva i o¢ekivanja korisnika, tako da
poboljsava proizvode i usluge, ispravlja ili sprjecava nezeljene u€inke i poboljSava performanse te
efektivnost sustava upravljanja kvalitetom.

Postoje razne metode da se provode poboljSavanja, medu kojima se isticu:

— poduzimanje mjera da se izbjegne ponavljanje nesukladnosti;

— mali koraci stalnih aktivnosti poboljSavanja koji se provode u okviru postojecih
procesa, proizvoda i usluga;

— projekti koji mogu dovesti do znacajnijih promjena u postoje¢im procesima, primjena
novih procesa, proizvoda i usluga te uvodenje novih tehnologija i inovacija (ISO

9002:2016).

Poboljsanje je aktivnost koja dovodi do poboljSanja performansi koje mogu biti vezane uz
proizvode, usluge ili procese. PoboljSanje procesa moze dovesti do povecane efikasnosti i
efektivnosti, Sto rezultira uStedom troskova, vremena i energije, kao i smanjenju Skarta. Ukoliko
organizacija tezi kontinuiranom poboljSanju, svakako ¢e biti spremna odgovoriti na zahtjeve svih
zainteresiranih strana.

Aktivnosti vezane uz poboljSanje se mogu kretati od malih koraka pobolj$anja do znacajnijih
poboljSanja unutar organizacije u cjelini. Vazno je da organizacija definira objekte za poboljSanje

proizvoda, usluga, strukture i sustava upravljanja i da pri tome upotrebljava rezultate analiza i
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vrednovanja performansi (ISO 9004:2018). U poboljsavanju poslovnih procesa, potrebno je drzati
se strukture. Drugim rije¢ima, potrebno je biti dosljedan u primjeni metodologije za poboljSavanje
poslovnih procesa.

Organizacija bi trebala osigurati da poboljSanje postane dio organizacijske kulture. Navedeno

moze postici na sljedeci nacin:

— poticanjem ljudi na sudjelovanje i doprinos u inicijativama vezanih uz poboljSanje,

— pruzanjem potrebnih resursa za poboljSanje,

— uspostavljanjem sustava za poboljSanje efikasnosti i efektivnosti u poboljSavanju
procesa,

— ukljuc¢ivanjem vrhovnog menadzmenta u aktivnostima poboljSanja (ISO 9004:2018).

5.2. Nesukladnost i korektivha mjera

Kada dode do pojave nesukladnosti, na osnovu identificiranih nesukladnih izlaznih elemenata,
organizacija mora poduzeti mjeru kako bi istrazila $to je krenulo u krivome smjeru, ispravila
ukoliko je to moguce i da bi izbjegla da se slicna pitanja ponavljaju u buduénosti. Organizacija
mora trajno ukloniti uzroke i posljedice problema koji bi mogli imati negativan utjecaj na njezine
rezultate, proizvode, usluge, procese, sustav upravljanja kvalitetom i zadovoljstvo korisnika (ISO
9002:2016).

Organizacija mora analizirati nesukladnost kako bi utvrdila njezin uzrok. Isto tako, mora
razmotriti postoji li nesukladnost na nekom drugom mjestu, vjerojatnost da se ista ponovi il
potencijalno pojavi u drugom procesu ili u bilo kojem dijelu organizacije. Klju¢no je utvrditi set
mjera koje je potrebno poduzeti na osnovu potencijalnih uc¢inaka nesukladnosti. Na temelju
navedenih razmatranja, organizacija mora primijeniti sve potrebne mjere (ISO 9002:2016).

To se moze posti¢i koriStenjem raznih metoda i alata, gdje se, izmedu ostalih, izdvajaju
dijagram uzroka i posljedice (Ishikawa dijagram), Pareto dijagram, kontrolne karte, histogram,
FMEA i ostali koji su opisani u prethodnom poglavlju.

Nakon primjene odgovarajucih alata i metode, potrebno je ispitati efektivnost svih korektivnih
mjera da bi se, u konacnici, potvrdilo kako se nesukladnosti nisu ponovile. Navedeno se moze
posti¢i pracenjem performansi procesa ili razmatranjem dokumentiranih informacija (ISO
9002:2016).

Sustav upravljanja kvalitetom kao zahtjev ima opis procesa tako da se definiraju ulazi u proces,
izlazi, resursi, odgovorne osobe, ali i mjerljive karakteristike i KPI (eng. Key performance

indicators), tj. kljuéni pokazatelji procesa.
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Svaka organizacija za svoje procese definira specificne KPI koji ovise o zahtjevima kupca
definiranim u specifikaciji za proizvod ili uslugu, odnosno ovise o samoj transformaciji koja se
odvija u procesu. Mjesta na kojima se obavlja kontrola KPI klju¢, sluze za stvaranje integriranog
sustava upravljanja i optimiziranja zahtjeva koje norme postavljaju na procese organizacije
(Buntak, Kovaci¢ i Premuzi¢, 2020:3).

KPI se mogu postaviti na viSe razina unutar organizacije. Dakle, moze se govoriti o
pokazateljima na vis$oj razini koji se odnose na sveukupne pokazatelje uspjesnosti organizacije ili
na nizoj razini koja podrazumijeva pojedine procese ili odjele unutar organizacije. Osoba koja
definira klju¢ne pokazatelje za pracenje performansi procesa, mora biti kompetentna, $to znaci da
mora biti dobro upoznata sa samim procesima, tehnologijom, razinom nadzora i upravljanjem
procesima.

Pitanja koja je potrebno uzeti u obzir prilikom definiranja KPI su sljedeca:

Koji je zeljeni ishod?

Zasto je ovaj ishod vaZzan?

Kako ¢e se mjeriti napredak?

Kako se moze utjecati na ishod?

Tko je odgovoran za poslovni rezultat?

Kako ¢e se znati da je rezultat postignut?

N o a b~ d e

Koliko Cesto ¢e se nadzirati napredak?

Nakon definiranja klju¢nih pokazatelja procesa, potrebna je kvalitetna komunikacija prema
zainteresiranim stranama. Na taj nacin ¢e se kljucni ljudi za pojedine procese i postavljene
pokazatelje upoznati sa njima i na taj nacin vidjeti svoju ulogu u postizanju definiranih ciljeva
(Svijet kvalitete, 2019). Bez kvalitetne komunikacije tesko je za oCekivati napredak u bilo kojem
segmentu organizacije. Nakon definiranih pokazatelja, potrebno ih je kontinuirano pratiti,
nadopunjavati, nadzirati 1 mjeriti, kako bi se na vrijeme reagiralo prilikom neZeljenih pojava, tj.

nesukladnosti u procesu.

5.3. Zadovoljstvo kupaca

Zadovoljstvo kupaca je potpuno ispunjavanje njihovih o¢ekivanja, odnosno pozitivan osjecaj
ili stav o usluzi (proizvodu) nakon njezinog koristenja (Poki¢, Pepur 1 Arneri¢, 2015:56). Norma
ISO 9000:2015 naglasava vaznost postizanja zadovoljstva kupaca. Kvaliteta je razina
zadovoljavanja potreba i zahtjeva kupaca. Cilj je pribliziti proizvod iznad njihove razine

oc¢ekivanja.
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U organizaciji svi trebaju biti svjesni potreba 1 oc¢ekivanja kupaca. To znaci da je potrebno
definirati zahtjeve kupaca, pratiti njihove potrebe i ocekivanja, kao i konkurentske podatke o
zadovoljstvu kupaca (Funda, 2012).

Kako bi se postiglo zadovoljstvo kupca, potrebno je kontinuirano isporuéivati proizvode sve
vise razine kvalitete u Sto kracem vremenu. Navedeno je moguce posti¢i jedino poboljSavajuci
poslovne procese, uklanjaju¢i gubitke i nesukladnost te optimizirajuci proizvodne procese i tijek
nastajanja vrijednosti. Clanovi tima koji provode poboljdanje, moraju biti iz razli¢itih podrugja,
sluzbi ili odjeljenja procesa, a svoje odluke moraju donositi na temelju ¢injenica i podataka
(Kondi¢ et al., 2018:240).

Kada se govori o zadovoljstvu kupaca, predvideno je da se organizacija usredotoCi na pracenje
povratnih informacija kako bi vrednovala zadovoljstvo istih 1 utvrdila prilike za poboljsanja. Time
se osigurava pristup za razumijevanje percepcije kupaca o proizvodima i uslugama organizacije i
o tome jesu li potrebe 1 o¢ekivanja ispunjeni (ISO 9002:2016).

Organizaciji stoje na raspolaganju razne metode za prikupljanje povratnih informacija u vezi

proizvoda ili usluge, medu kojima se isticu:

— istrazivanje misljenja,

— izravno komuniciranje sa kupcem,
— analiza udjela na trzistu,

— pohvale,

— prigovori,

— izvjestaji trgovca,

— drustvene mreze,

— novine i Casopisi i dr.

Nakon provedene analize i vrednovanja dobivenih rezultata, organizacija mora utvrditi stupanj
zadovoljstva kupaca. Na temelju navedenog, poduzima mjere na osnovu tih informacija (ISO
9002:2016). Prikupljene informacije predstavljaju ujedno i ulazni element za ispitivanje od strane
rukovodstva organizacije. Povratne informacije pruzaju osnovu za provodenje poboljSanja.
Toc¢nije, povratne informacije su relevantne za potrebu provodenja mjera u svrhu poboljSavanja

zadovoljstva kupaca.
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5.4. Stalno poboljsanje

Stalnom pobolj$anju organizacija mora teziti radi povecanja zadovoljstva kupaca i ostalih
zainteresiranih strana. Stalno poboljsanje svih rezultata organizacije treba biti njezin trajni cilj.

Odluka o poboljsanju donosi se na osnovi informacija koje se dobiju:

— od kupaca,

— natemelju iskazanih zahtjeva od zainteresiranih strana,

— tijekom razli¢itih ocjenjivanja procesa i proizvoda koje provodi sama organizacija,
— natemelju iskustva osoblja u organizaciji,

— iz podataka financijskih analiza i dr.

Primjena nacela stalnog poboljsanja zahtijeva izobrazbu zaposlenika u metodama i alatima
stalnog poboljsanja, a vodi prema stalnom poboljSanju proizvoda, procesa i sustava (Bili¢,
2016:457).

Aktivnosti koje su vezane uz proces poboljsanja, kre¢u se u rasponu od malih koraka na
radnome mjestu do velikih poboljsanja u cijeloj organizaciji. Analizom podataka organizacija
mora odrediti ciljeve za poboljSanje svojih proizvoda, procesa, organizacijske strukture i sustava
upravljanja. Klju¢no je spomenuti kako se prilikom provodenja stalnog poboljsanja mora pratiti

metodologija PDCA ( eng. Plan-Do-Check-Act) ciklusa, koji je prikazan na slici 29.

Slika 29: PDCA krug stalnog poboljsanja

Izvor: https://www.allaboutlean.com/pdca/pdca-circle-color/ (16.05.2021.)
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PDCA krug popularizirao je W.E. Deming, stoga se ¢esto naziva Demingovim ciklusom, tj.
krugom. PDCA krug prisutan je u svim sferama naseg zivota. U sustavu upravljanja kvalitetom,
PDCA je dinamican ciklus koji se moze razviti u svakom procesu, ali i sustavu procesa kao cjelini.
U uskoj je vezi sa planiranjem, primjenom, upravljanjem te stalnim pobolj$avanjem procesa
realiziranja proizvoda (Funda, 2012).

Koncept primjene PDCA kruga u sustavu upravljanja kvalitetom nalazi se u njegovim

koracima:

1. Planiraj (eng. plan),
2. lzvedi (eng. do),

3. Provjeri (eng. check),
4. Dijeluj (eng. act).

1. korak (planiranje). Nakon detaljne analize postojeceg stanja, potrebno je prikupiti sve
relevantne podatke i informacije koje su potrebne za jasnu identifikaciju problema. Nakon toga
slijedi izrada plana pobolj$anja sa jasno definiranim aktivnostima, rokovima, nositeljima
aktivnosti te kriterijima i mjerilima za ocjenjivanje u€inkovitosti realiziranog plana. Naime, u
ovom koraku radi se strategija za ostvarenje zacrtanih ciljeva.

2. korak (izvodenje). Nakon planiranja, slijedi primjena plana u praksi. Aktivnosti se mogu
provesti na proizvodu, procesu, dokumentaciji ili ¢itavom sustavu. Cilj drugog koraka je primjena
svih planiranih aktivnosti u praksi uz optimalno koriStenje dostupnih resursa.

3. korak (provjera). Nakon primjene plana u praksi, slijedi provjera koliko su ostvareni rezultati
sukladni planiranim ciljevima. Provjera se obavlja na temelju utvrdenih kriterija i mjerila u fazi
planiranja.

4. korak (djelovanije). Ukoliko su rezultati nakon provedene verifikacije? i validacije® uspjesni,
potrebno je standardizirati novu metodu ili postupak rada te s time upoznati ljude na koje se metoda
ili postupak odnosi. Upoznavanje podrazumijeva postupke edukacije i stru¢no usavrSavanje.
RjeSenje koje je valjano, potrebno je primijeniti na svim mjestima gdje je moguca njegova
primjena. Ako rezultati nisu zadovoljavajuci, potrebno je vratiti se na dodatnu provjeru ciljeva koji
su odredeni u prvome koraku ciklusa, tj. u planiranju (Kuli$ i Grubisi¢, 2010).

U konceptu stalnog poboljsanja potrebno je obavljati stalnu kontrolu nad svakim korakom u

radnom procesu, kao 1 stalno poboljSanje njegovog izvrSenja, Cime se smanjuje promjenjivost

2 Potvrda objektivnim dokazima da su utvrdeni zahtjevi ispunjeni.
% Potvrdivanje objektivnim dokazima da su zahtjevi za predvidenu uporabu ili primjenu
ispunjeni.
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izlaza (proizvoda ili usluge), poboljSava pouzdanost i raspolozivost procesa, odnosno osigurava se
konzistentnost izlaza u vremenskoj domeni. Stalna poboljSanja procesa su itekako potrebna zbog
varijacija potreba i zelja kupaca, pritisaka konkurencije, ali i optimizacije procesa u cilju smanjenja
troskova. Danas su u svijetu najuspjes$nije one organizacije koje se zalaZzu za kontinuirano
poboljsanje procesa rada, kao 1 kvalitetu proizvoda ili usluge (Kulis 1 Grubisi¢, 2010).

Vazno je spomenuti kako uvijek mora postojati mjesta za poboljSanje, Sto je sukladno
Demingovoj tvrdnji ,,Uvijek postoji bolji na¢in!“ Organizacija mora podrzavati poboljSanja u
obliku stalnih aktivnosti u postoje¢im procesima, korak po korak. Isto tako, navedeno se odnosi i
na velika poboljSanja u cjelini, Sto stvara pretpostavku za ostvarivanje maksimalne koristi za
organizaciju.

U praksi su razvijene razne metodologije i alati koje organizacija moze koristiti u svrhu
provodenja aktivnosti stalnog poboljSanja. Izmedu ostalih, svakako treba izdvojiti Lean 6 Sigma

metodologiju, ¢ije pregled se donosi u nastavku.

5.5. Lean 6 Sigma

U praksi je na velikom broju slucajeva dokazano kako se primjenom nacela ve¢ spomenutih
Lean i 6 Sigma metodologija mogu ostvariti znacajni rezultati, Sto se prvenstveno odnosi na
smanjivanje gubitaka i troSkova, povecanju razina kvalitete te smanjivanju vremena koje je
potrebno za realizaciju proizvoda ili usluge. Organizacije koje se drze navedenih metodologija
postizu izuzetno dobre poslovne rezultate, ¢ime se jasno daje do znanja kako je potrebno
kombinirati iste.

6 Sigma metodologija stavlja naglasak na strukturiranu primjenu statisti¢kih alata i metoda,
koje stvaraju ¢injeni¢nu podlogu za donosenje odluka. 6 Sigma alati 1 metode omogucéavaju nadzor
nad procesom sve do postizanja zeljenih rezultata. Provodi se kroz strukturirani projektni pristup,
a cilj poboljsavanja moze biti bilo koji proces koji je relevantan za postizanje zadovoljstva kupca
i/ili pozitivnih rezultata poslovanja. S druge strane, Lean proizvodnja se bavi smanjivanjem
gubitaka i poboljSavanjem toka proizvoda kroz proizvodni proces temeljeci svoje aktivnosti na
jasno postavljenom skupu nacela (Kondi¢ et al., 2018:238). Radi lakSe predodzbe Sto je ustvari
Lean 6 Sigma, na slici 30 je vidljivo kako se kombinacijom Lean i 6 Sigma metodologija ostvaruje

sinergijski u¢inak, gdje se poboljSanjem poslovnih procesa postizu najbolji rezultati.
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Slika 30: Sinergija Lean i 6 Sigma metodologije

(5 +

LEAN 6 SIGMA LEAN 6 SIGMA
Smanjenje gubitaka i Primjena Sr’}ilée:%gs.;nertssg :ﬁl]j_:
poboljSanje toka statistickih alata i J I Je p .
proizvoda metoda poboljSanje procesa daje

najbolje rezultate

Izvor: prilagodeno prema https://luminisindia.wordpress.com/2015/05/31/lean-six-sigma-
training/ (17.05.2021.)

Iako je svaka od navedenih metodologija cjelovita i vrlo uspjesna u postizanju onoga cemu je
namijenjena, koriStenje samo jedne od njih ima svoja ograni¢enja. Naime, primjenom 6 Sigma
metodologije uklonit ¢e se nedostaci iz procesa, no nece se optimizirati tok proizvoda kroz proces.
S druge strane, nacela Lean proizvodnje isklju¢uju moguénost koristenja naprednih statistickih
alata 1 metoda koji su potrebni za postizanje Zeljene sposobnosti procesa. Jednom kada Lean
metode uklone vec¢inu nedostataka iz procesa, 6 Sigma metodologija nudi moguénost rjeSavanja
problema na dijelu procesa ili potprocesa, kroz primjenu ve¢ spomenute DMAIC princip vodenja
projekata (Kondi¢ et al., 2018).

Zahtjevi modernog trzista odnose se na sve visu razinu kvalitete uz §to krace vrijeme isporuke.
Stoga, kako bi organizacija odrZala svoju konkurentnost koja je sve jaca, mora ovladati najboljim
alatima i metodama da bi bila spremna odgovoriti na sve izazove koji su sve vise zahtjevni. Upravo
se iz navedenih razloga javlja potreba za primjenom tih dviju metodologija istovremeno, jer se
promatraju kao komplementarne pa sluze za postizanje najboljih rezultata te ujedno osiguravaju

stalno poboljSanje poslovnih aktivnosti.
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6. Istrazivanje

U svrhu nadogradnje teoretskog dijela u ovom diplomskome radu, provedeno je istrazivanje
kod zaposlenih ljudi u Republici Hrvatskoj. Anketni upitnik sastoji se od dva dijela. Prvi dio je
vezan uz opcéenite informacije o organizaciji (radno mjesto osobe koja ispunjava upitnik, veli¢ina
organizacije, vrijeme djelovanja organizacije na trzitu, djelatnost organizacije prema NKD,
sjediSte organizacije, plasman proizvoda, ukupan godiSnji promet te vlasnicka struktura
organizacije). Drugi dio je vezan uz poslovne procese. Dakle, ispitala se primjena norme 1SO
9001:2015, primjena alata 1 metoda za poboljSanje poslovnih procesa, pristupi za poboljSanje
poslovnih procesa, broj reklamacija vezanih uz proizvode na mjesecnoj razini, vremenski rok za
rjeSavanje istih kao i najéeS¢a poboljSanja u organizaciji. U istrazivanju je sudjelovalo 200
ispitanika. Anketni upitnik je izravno dostavljen elektroni¢kom postom na odgovarajucu sluzbenu
adresu organizacije. Sastoji se od 20 pitanja sa moguc¢nostima jednostrukog ili visestrukog odabira
te nadopunjavanjem sa kratkim odgovorima. U nastavku se donose rezultati istrazivanja, tj. pitanja

i graficki rezultati te interpretacija istih.
1. Koje je Vase radno mjesto?

Na prvom pitanju u anketnom upitniku vezano uz radno mjesto prikupljeno je 198 odgovora.

Slika 31: Rezultati ispitanika prema radnome mjestu u organizaciji

Koje je Vase radno mjesto?

B Direktori, menadzeri, ¢elnici

M Strucnjaci iz podrucja informatike i
tehnickih znanosti

1 Znanstveni, prirodoslovni i
biotehnicki stru¢njaci

Strucnjaci iz drustvenog,
humanisti¢kog i umjetnickog
podrucja

M Profesori, nastavnici i strucnjaci za
obrazovanje

W Uredski i Salterski sluzbenici

lzvor: Izradio autor
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Na grafickom prikazu je vidljivo kako se najveci broj ispitanika nalazi na poziciji direktora,
menadzera 1 Celnika (86 ispitanika Sto daje postotak od 43%). Slijede ih uredski i Salterski
sluzbenici u ukupnom broju od 42, $to je 21%. 28 ispitanika (14%) ¢ine stru¢njake iz podrucja
informatike 1 tehnickih znanosti. 21 ispitanik (11%) nalazi se u podrucju stru¢njaka iz druStvenog,
humanisti¢kog i umjetnickog podrucja, 12 ispitanika (6%) u podrucju znanstvenih, prirodoslovnih
1 biotehnickih stru¢njaka, dok se 9 ispitanika nalazi u podruéju profesora, nastavnika i stru¢njaka

za obrazovanje.
2. Koja je veli¢ina Vase organizacije u kojoj radite?

Drugo pitanje se odnosi na veli¢inu organizacije u kojoj ispitanici rade. Prikupljeno je 199
odgovora.

Slika 32: Rezultati ispitanika prema velicini organizacije

Koja je veliCina VaSe organizacije u kojoj
radite?

B Mikro poduzece (manje od 10
zaposlenih, godisnji godisnji promet
u iznosu protuvrijednosti do
2.000.000,00 eura)

® Malo poduzeée (manje od 50
zaposlenika, godisnji godisnji promet
u iznosu protuvrijednosti do
10.000.000,00 eura)

1 Srednje poduzece (manje od 250
zaposlenika, godisnji godisnji promet
u iznosu protuvrijednosti do
50.000.000,00 eura)

Veliko poduzece (viSe od 250
zaposlenih, godisnji godisnji promet
u iznosu protuvrijednosti veci od
50.000.000,00 eura)

lzvor: Izradio autor

Sukladno dobivenim rezultatima, vidljivo je kako je najveci broj ispitanika (84, tj. 42%)
zaposleno u malim poduzec¢ima. Slijede ih srednja poduzeca, gdje je zaposleno 48 ispitanika
(24%). Velika i mikro poduzeca dijele isto mjesto, gdje je zaposleno 34 ispitanika odnosno 17%

od ukupnog udjela.
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3. Kaoliko dugo posluje organizacija u kojoj radite?

Trece pitanje se odnosi na godinu djelovanja organizacije u kojoj ispitanici rade. Prikupljeno

je 197 odgovora.
Slika 33: Rezultati ispitanika prema godini djelovanja organizacije

Koliko dugo posluje organizacija u kojoj
radite?

5 godina
M Izmedu 5i 10 godina

[ Vise od 10 godina

lzvor: lzradio autor

Sukladno dobivenim rezultatima, 127 ispitanika (65%) zaposleno je u organizacijama koje
posluju vise od 10 godina. U organizacijama koje posluju izmedu 5 i 10 godina zaposleno je 48
ispitanika (24%), dok je 22 ispitanika, tj. 11% njih zaposleno u organizacijama koje posluju 5
godina.

4. U kojem podru¢ju prema NKD djeluje organizacija u kojoj radite?

Cetvrto pitanje se odnosi na podruéje prema NKD u kojoj djeluje organizacija. U ovom pitanju

bilo je moguée oznaditi vise odgovora. Prikupljeno je 200 odgovora.
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Slika 34: Rezultati ispitanika prema NKD u kojoj se nalazi organizacija

U kojem podrucju prema NKD djeluje organizacija u
kojoj radite?

0 10 20 30 40 50 60

- . . =
Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo 35

Rudarstvo i vadenje 4,5

e —————————————
Preradivacka industrija 54

Opskrba elektricnom energijom, plinom, parom i... 12

Opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda 9

. O
Gradevinarstvo 15,5

Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila 15,5

Prijevoz i skladistenje 12,5

. Ly s . . g . — 85
Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i usluZivanja...

Informacije i komunikacije 10,5

Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja 6

. . 7
Poslovanje nekretninama

" . iy . . —
Strucne, znanstvene i tehnicke djelatnosti 5

Administrativne i pomocne usluzne djelatnosti 3

, , , . _ mmm 35
Javna uprava i obrana; obvezno socijalno osiguranje

Obrazovanje -3

& )5
s

e

Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi
Umjetnost, zabava i rekreacija

Ostale usluzne djelatnosti

, . . B
Djelatnosti ku¢anstava kao poslodavaca; djelatnosti... 1

)
Djelatnosti izvanteritorijalnih organizacija i tijela 0

lzvor: Izradio autor

Od ukupno 200 ispitanika, 108 (54%) ih je zaposleno u preradivackoj industriji, $to ujedno
¢ini najveci udio u ovome pitanju. 31 ispitanik (15,5%) je zaposleno u podrucju gradevinarstva
te trgovine na veliko i na malo. 25 ispitanika (12,5%) radi u podrucju prijevoza i skladistenja.
24 ispitanika (12%) zaposleno je u podrucju opskrbe elektricnom energijom, plinom, parom i
Klimatizacije. 21 ispitanik (10,5%) je zaposlen u podru¢ju informacija i komunikacija. 18
ispitanika (9%) nalazi se u podru¢ju opskrbe vodom te uklanjanju otpadnih voda. U podrucju
djelatnosti pruzanja smjestaja te pripremi i usluzivanju hrane zaposleno je 17 ispitanika, §to
¢ini 8,5% od ukupnog udjela. 14 ispitanika radi u podrucju poslovanja nekretninama, tj. 7%
od ukupnog udjela. U podrucju financijskih djelatnosti i djelatnosti osiguranja zaposleno je 12
ispitanika, $to ¢ini udio od 6%. Isto vrijedi i za ostale usluzne djelatnosti. 10 ispitanika (5%)

je zaposleno u podrucju struc¢nih, znanstvenih i tehni¢kih djelatnosti. 9 ispitanika (4,5%) je
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zaposleno u podru¢ju rudarstva i vadenja. 7 ispitanika (3,5%) je zaposleno u podrucju
poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva. Isto vrijedi i za podrucje javne uprave i obrane te
obveznog socijalnog osiguranja. U podru¢ju administrativnih i pomo¢nih usluznih djelatnosti
nalazi se 6 ispitanika (3%). Navedeno se odnosi i na podru¢je obrazovanja. U djelatnosti
zdravstvene zastite i socijalne skrbi nalazi se 5 ispitanika, $to ¢ini 2,5% od ukupnog udjela. 2
ispitanika se nalaze u podru¢ju umjetnosti, zabave i rekreacije. Isto vrijedi i za podrucje
djelatnosti kucanstava kao poslodavaca; djelatnosti ku¢anstava koja proizvode razli¢itu robu i
obavljaju razli¢ite usluge za vlastite potrebe, Sto ¢ini 1% od ukupnog udjela. U podrucju

djelatnosti izvanteritorijalnih organizacija i tijela nema zabiljeZenih odgovora.

5. U kojoj Zzupaniji se nalazi sjediSte Vase organizacije?

Peto pitanje odnosi se na sjediSte organizacije po zZupanijama. Na pitanje je odgovorilo 200

ispitanika.
Slika 35: Rezultati ispitanika prema sjedistu organizacije
U kojoj zupaniji se nalazi sjediSte Vase organizacije?
16
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Izvor: Izradio autor

Najveci broj ispitanika (32) odgovorilo je kako se njihove organizacija nalazi u podrucju
Varazdinske zupanije, $to ¢ini 16% od ukupnog udjela. Slijedi Grad Zagreb gdje je zabiljezeno 25
odgovora, sa udjelom od 12,5%. Tre¢e mjesto biljezi Medimurska Zupanija, gdje je zabiljezeno 22
odgovora, tj. 11% od ukupnog udjela. U Zagrebackoj Zupaniji nalazi se 15 organizacija, tj. 7,5%.
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14 odgovora pripada Karlovac¢koj Zupaniji, tj. 7%. 13 odgovora je zabiljeZeno u Sisacko-
moslavackoj te u Primorsko-goranskoj Zzupaniji, tj. 6,5%. U slu¢aju Koprivni¢ko-krizevacke
zupanije zabiljeZzeno je 10 odgovora, tj. 5%. Bjelovarsko-bilogorska, Viroviti¢ko-podravska i
Krapinsko-zagorska Zupanija dijele isto mjesto, gdje je zabiljezeno 9 odgovora za svaku Zzupaniju,
tj. 4,5%. Istarska zupanija biljezi 6 odgovora sa udjelom od 3%. Osjecko-baranjska zupanija biljezi
5 odgovora i ¢ini 2,5% udjela. 4 odgovora, tj. 2% pripada Zadarskoj zupaniji. 3 odgovora, tj. 1,5%
odnose se na Brodsko-posavsku, Lic¢ko-senjsku i Splitsko-dalmatinsku zupaniju. PoZzesko-
slavonska i Dubrovacko-neretvanska Zupanija dijele isto mjesto gdje je zabiljezeno 2 odgovora
odnosno 1%. 1 odgovor pripada VVukovarsko-srijemskoj zupaniji sa udjelom od 0,5%. u Sibensko-

kninskoj zupaniji nije zabiljeZen odgovor.
6. Plasirate li svoje proizvode u inozemstvo?

U Sestom pitanju, koje se odnosi na plasman proizvoda u inozemstvo, zabiljeZzeno je 198
odgovora.
Slika 36: Rezultati ispitanika prema plasmanu proizvoda u inozemstvo

Plasirate li svoje proizvode u inozemstvo?

mDa

¥ Ne

lzvor: Izradio autor

143 ispitanika, ¢iji udio iznosi 72%, odgovorilo je pozitivno. S druge strane, 55 ispitanika, ¢iji

udio iznosi 28%, odgovorilo je negativno.

7. Ako je odgovor na prethodno pitanje oznacen sa ,,Da*, molim Vas, oznacite koliki

postotak prihoda ostvarujete izvozom.
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Na sedmo pitanje odgovorili su oni ispitanici ¢ije organizacije plasiraju svoje proizvode u

inozemstvo, stoga je prikupljeno 157 odgovora.

Slika 37: Rezultati ispitanika prema prihodima koji su ostvareni izvozom

Ako je odgovor na prethodno pitanje
oznacen sa "Da", molim Vas, oznacite koliki
postotak prihoda ostvarujete izvozom.

B Manje od 10%
M Izmedu 10 50%
= Vise od 50%

lzvor: lzradio autor

63 ispitanika (40%) odgovorilo je kako organizacije u kojima rade ostvaruju vise od 50%
prihoda izvozom. 55 ispitanika zabiljezeno je kod slucaja ostvarivanja prihoda izvozom izmedu
10 1 50%, sa udjelom od 35%. Manje od 10% prihoda izvozom ja zabiljezilo 39 ispitanika sa
udjelom od 25%.

8. Glavno trziste za izvoz proizvoda?

Osmo pitanje je vezano uz glavno trziSte za izvoz proizvoda, gdje je prikupljeno 153 odgovora.
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Slika 38: Rezultati ispitanika prema trZistu za izvoz proizvoda

Glavno trziste za izvoz Vasih proizvoda je:

90 86,3

80
70
60
50
40
30

20 13,07

7,19
10 - 1,96 1,96 0,65
v ay _—
SAD

Europa Azija Afrika Oceanija Rusija

lzvor: lzradio autor

132 ispitanika (86,3%) je odabralo Europu kao glavno trziste za izvoz proizvoda, §to je ujedno
i najveci udio u ovome pitanju. Drugi po redu je SAD gdje je zabiljezeno 20 odgovora sa udjelom
od 13,07%. Azija biljezi 11 odgovora, tj. 7,19%. Afrika i Oceanija biljeZe isti broj odgovora.
Dakle, radi se o 3 ispitanika sa udjelom od 1,96%. 1 odgovor biljezi i Rusija sa udjelom od 0,65%.

9. Koliko iznosi ukupan godisnji promet Vase organizacije?

Na deveto pitanje odgovorilo je 186 ispitanika, a odnosi se na ukupan godi$nji promet

organizacije.
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Slika 39: Rezultati ispitanika prema ukupnom godisnjem prometu organizacije

organizacije?

M Do 5 milijuna €
M Izmedu 5 i 20 milijuna €

1 Vise od 20 milijuna €

Izvor: Izradio autor

94 ispitanika (50%) oznacilo je da organizacije u kojima rade ostvaruju do 5 milijuna €
prometa. 66 ispitanika (36%) je oznacilo da organizacije ostvaruju izmedu 5 i 20 milijuna €
prometa dok je 26 ispitanika (14%) odgovorilo da organizacije u kojima rade ostvaruje vise od 20

milijuna € prometa na godiS$njoj razini.
10. Kakva je vlasni¢ka struktura Vase organizacije?

Na deseto pitanje koje je vezano uz vlasnicku strukturu organizacije prikupljeno je 196

odgovora.
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Slika 40: Rezultati ispitanika prema vlasnickoj strukturi organizacije

Kakva je vlasnicka struktura Vase
organizacije?

M Domace - privatno
B Domace - drzavno
™ Domace - mjesovito (drzavno i

privatno)

Strano privatno vlasnistvo

lzvor: Izradio autor

Najveci broj ispitanika odabralo je domace-privatno vlasnistvo (134 ispitanika, 68% od
ukupnog udjela). 27 ispitanika (14%) je odabralo domace-drzavno vlasnistvo, 22 ispitanika (11%)
strano privatno vlasnistvo, dok je kombinirani model, tj. drzavno i privatno vlasniStvo odabralo 13

ispitanika koji ¢ine 7% od ukupnog udjela.
11. Ako je Vasa organizacija u stranom vlasnistvu, koliko je to u postotku?

Na pitanje vezano uz postotak udjela organizacije u stranome vlasnistvu prikupljeno je 63

odgovora.
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Slika 41: Rezultati ispitanika prema udjelu u stranom viasnistvu

Ako je Vasa organizacija u stranom
vlasnistvu, koliko je to u postotku?

m1-25%

W 26-50%

m51-75%
76-99%

 100% strano vlasnistvo

lzvor: lzradio autor

21 ispitanik (33%) je odabrao kako se organizacija u kojoj rade nalazi izmedu 26 i 50% u
stranom vlasniStvu. U 100% stranom vlasnistvu nalazi se 26% organizacija, gdje je zabiljezeno 16
odgovora. 15 ispitanika (24%) je odabralo postotak stranog vlasniStva izmedu 51 i 75%. 9
ispitanika je odabralo postotak izmedu 76 1 99%, §to ¢ini 14% udjela. Izmedu 1 1 25% stranog

vlasniStva je odabralo 2 ispitanika koji ¢ine 3% od ukupnog udjela.
12. Je li Vasa organizacija podruznica multinacionalne kompanije?

Na pitanju gdje je bila namjera istraziti jesu li ispitanici dio organizacije, koje su ujedno i

podruznice multinacionalne kompanije, prikupljeno je 193 odgovora.
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Slika 42: Rezultati ispitanika prema podruznici multinacionalne kompanije

Je li Vasa organizacija podruznica
multinacionalne kompanije?

® Da

¥ Ne

lzvor: Izradio autor

156 ispitanika sa udjelom od 81% je odgovorilo da organizacije u kojima rade nisu podruznica
multinacionalne kompanije. S druge strane, 37 ispitanika sa udjelom od 19% potvrduje kako su

organizacije u kojima rade podruznica multinacionalne kompanije.
13. Primjenjuje li se u Vasoj organizaciji sustav upravljanja kvalitetom prema ISO 9001:2015?

Na pitanje vezano uz primjenu sustava upravljanja kvalitetom prema ISO 9001:2015

prikupljeno je 198 odgovora.

7l



Slika 43: Rezultati ispitanika o primjeni sustava upravljanja kvalitetom prema 1SO
9001:2015

Primjenjuje li se u Vasoj organizaciji sustav
upravljanja kvalitetom prema ISO
9001:2015?

m Da

® Ne

lzvor: Izradio autor

Vidljivo je kako je 124 ispitanika sa svojim udjelom od 63% odgovorilo kako njihove
organizacije imaju implementiran sustav upravljanja kvalitetom prema ISO 9001:2015. S druge

strane, 74 ispitanika sa svojim udjelom od 37% negira tu ¢injenicu.
14. Primjenjuju li se alati i metode za poboljsanje kvalitete u Vasoj organizaciji?

Na pitanje koje se odnosi na primjenu alata i metoda za poboljSanje kvalitete u organizaciji,
prikupljeno je 195 odgovora. Ovim pitanjem se nastojao ostvariti uvid u opéenitu primjenu alata i

metoda za poboljSanje kvalitete u organizaciji.
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Slika 44: Rezultati ispitanika prema primjeni alata i metoda za poboljsanje kvalitete

Primjenjuju li se alati i metode za poboljSanje
kvalitete u Vasoj organizaciji?

® Da

¥ Ne

lzvor: Izradio autor

127 ispitanika koji ¢ine 65% udjela, pozitivno su odgovorili glede primjene alata i metoda za
poboljSanje kvalitete u organizaciji, Sto je zapravo dobar pokazatelj jer daje do znanja kako se
primjenjuje princip gdje uvijek ima prostora za poboljSanje poslovnih procesa. 68 ispitanika sa
svojim udjelom od 35% zabiljezilo je kako se u organizaciji u kojoj rade ne primjenjuju alati i

metode za poboljSanje kvalitete.

15. Ako ste na prethodno pitanje odgovorili sa ,,Da“, molim oznaclite koje alate i metode

koristite za poboljSanje kvalitete. Moguce je oznaciti vise odgovora.

Namjera ovog pitanja je bila u tome da se ispita primjena u praksi ve¢ ranije spomenutih alata
i metoda za poboljsanje kvalitete. Na ovo pitanje odgovorilo je 141 ispitanik te je bila otvorena

mogucénost za vise odgovora.
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Slika 45: Rezultati ispitanika prema implementaciji alata i metoda za poboljsanje kvalitete u

organizaciji

Ako ste na prethodno pitanje odgovorili sa ,,Da“,
molim oznacite koje alate i metode koristite za
poboljSanje kvalitete. Moguce je oznaciti vise
odgovora.
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lzvor: Izradio autor

81 ispitanik sa svojim udjelom od 57,4% odabrao je kontrolni list kao alat za poboljSanje
kvalitete. Time kontrolni list zauzima vode¢u poziciju. Slijedi dijagram tijeka procesa gdje je
zabiljezen 61 odgovor sa udjelom od 43,3%. Brainstorming je odabralo 57 ispitanika gdje ¢ine
40,4% od ukupnog udjela. 53 ispitanika je odabralo metodu otklanjanja nedostataka i time Cine
37,6% od ukupnog udjela. 46 ispitanika koristi kontrolne karte u svojoj organizaciji i time ¢ini
udio od 32,6%. Histogram, dijagram uzroka i posljedice, Pareto dijagram, krugovi kvalitete i
FMEA metoda dijele isto mjesto, gdje je zabiljeZen 31 odgovor odnosno 22% od ukupnog udjela
za svaki alat. 27 ispitanika odabralo je korelacijski dijagram i ¢ine 19,1% od ukupnog udjela.
Metodu simulacije upotrebljava 25 ispitanika tj. 17,7%. QFD Koristi 20 ispitanika (14,2%),
Taguchijevu funkciju gubitka vrijednosti 19 ispitanika (13,5%), dok metodu planiranja pokusa

koristi 17 ispitanika i time ¢ine 12,1% od ukupnog udjela te pokazuje najmanju upotrebu u praksi.

16. Imate li u Vasoj organizaciji implementirane pristupe poboljSanju poslovnih procesa?
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Ovim pitanjem se nastojao ostvariti uvid u implementaciju pristupa pobolj$anju poslovnih
procesa u organizaciji. Naime, radi se o ve¢ ranije spomenutim pristupima, a odnose se na Lean,
6 Sigma, Lean 6 Sigma i reinZenjering poslovnih procesa. Prikupljeno je 72 odgovora, te je

ostavljena moguénost dodavanja drugih pristupa koji se koriste u praksi.

Slika 46: Rezultati ispitanika prema primjeni pristupa poboljsanju poslovnih procesa u

organizaciji

Imate li u Vasoj organizaciji implementirane pristupe
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lzvor: Izradio autor

Sukladno dobivenim rezultatima, vidljivo je kako se u praksi najvise upotrebljava 6 Sigma
pristup poboljsanju poslovnih procesa. Navedeni pristup biljezi 22 odgovora §to ¢ini 30,6% od
ukupnog udjela. Idu¢i na redu je Lean 6 Sigma pristup gdje je zabiljezeno 19 odgovora, tj. 26,4%.
ReinZenjering poslovnih procesa odabralo je 16 ispitanika odnosno 22,2% od ukupnog udjela.
Lean se upotrebljava u 14 slucajeva, tj. 19,4% od ukupnog udjela. 9 ispitanika je navelo kako
nemaju implementirane pristupe poboljSanju poslovnih procesa. Navedeno se pretpostavlja i na
ostatak ispitanika jer je na ovo pitanje odgovorilo samo 36% ispitanika od 200. Ovo jasno pokazuje
kako suvremeni pristupi poboljsanju poslovnih procesa nisu dovoljno razvijeni u organizacijama
na podrucju Republike Hrvatske. S obzirom na to kako je ostavljena moguénost dodavanja
pristupa, zabiljezeni su i edukacije, TQM, ISO 9001:2015, provodenje korektivnih radnji, pracenje
izvjestaja 1 IFS. Svaki odgovor zabiljezio je jedan ispitanik i time je ostvario 1,4% od ukupnog

udjela.
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17. Molim Vas da oznacite u kojoj mjeri se slazete s navedenim tvrdnjama. 1 - uopce se ne
slazem, 2 - donekle se ne slazem, 3 - niti se slazem, niti ne slazem, 4 - donekle se slazem,

5 - slazem se u potpunosti

U ovom pitanju ponudeno je 9 tvrdnji gdje su ispitanici mogli odabrati u kojoj mjeri se slazu
sa navedenim tvrdnjama. Raspon tvrdnji kre¢e se prema Likertovoj ljestvici te su za potrebe

prikaza rezultata izradeni grafikoni za svaku tvrdnju zasebno.

Slika 47: Rezultati ispitanika prema prvoj tvrdnji

Stalno poboljsanje procesa direktno
utjece na zadovoljstvo kupaca.
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lzvor: Izradio autor

o o

Prema rezultatu prve tvrdnje, srednja vrijednost iznosi 3,59, sto znaci da se ispitanici donekle
slazu sa navedenom tvrdnjom i time dokazuju kako stalno poboljSanje procesa velikim dijelom

utjece na zadovoljstvo kupaca.
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Slika 48: Rezultati ispitanika prema drugoj tvrdnji

Stalno poboljSanje procesa utjece na
manje zadovoljstvo kupaca i ostalih
zainteresiranih strana.
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lzvor: lzradio autor

Sukladno drugoj tvrdnji, ispada da je dobivena srednja vrijednost 2,1, ¢ime se ispitanici
donekle ne slazu sa navedenom tvrdnjom.

Slika 49: Rezultati ispitanika prema trecoj tvrdnji

Implementacija ISO standarda utjece na
poboljSanje poslovnih procesa, a time i na
konkurentnost organizacije.
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lzvor: Izradio autor

o O o

Prema dobivenim rezultatima, srednja vrijednost je 3,48. 1z navedenog proizlazi kako se
ispitanici donekle slazu sa zadanom tvrdnjom. Dakle, implementacija ISO standarda velikim

dijelom utjece na poboljsanje poslovnih procesa, a time i na konkurentnost organizacije.
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Slika 50. Rezultati ispitanika prema Cetvrtoj tvrdnji

Nasa organizacija ima implementiran
procesni pristup (procesnu organizacijsku
strukturu).
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lzvor: Izradio autor

o O o

Sukladno dobivenom rezultatu Cetvrte tvrdnje, srednja vrijednost iznosi 3,36. Srednja
vrijednost pokazuje kako se ispitanici i slazu i ne slazu. Nalaze se u sredini gdje se upotrebljava
procesni pristup odnosno procesna organizacijska struktura, ali jos uvijek nedostaje primjena iste
u praksi.

Slika 51: Rezultati ispitanika prema petoj tvrdnji

Nasa organizacija pristupa identifikaciji
zahtjeva kupaca i u stalnoj je interakciji s
kupcima u pogledu njihovih zahtjeva.
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lzvor: lzradio autor

Na temelju dobivenih rezultata, dobivena srednja vrijednost je 3,8, ¢ime se ispitanici donekle
slazu sa navedenom tvrdnjom. MoZe se zakljuciti kako organizacije ve¢im dijelom pristupaju

identifikaciji zahtjeva kupaca te su u stalnoj interakciji sa kupcima u pogledu njihovih zahtjeva.
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Slika 52: Rezultati ispitanika prema Sestoj tvrdnji

Nasa organizacija ima razvijen sustav
upravljanja nesukladnostima
(proizvodima koji nisu u skladu sa
zahtjevima kupca).
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lzvor: lzradio autor

o O o

Prema dobivenim rezultatima, srednja vrijednost iznosi 3,4. Time se ispitanici i slazu i ne slazu
s navedenom tvrdnjom. Dakle, organizacije imaju razvijen sustav upravljanja nesukladnostima, ali
jos uvijek nedovoljno s obzirom na sve zahtjevnije izazove danasnjice.

Slika 53: Rezultati ispitanika prema sedmoj tvrdnji

Alati i metode za poboljsanje kvalitete
rjeSavaju viSe od 95% problema.
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Izvor: Izradio autor
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Sukladno dobivenim rezultatima, ispada kako je srednja vrijednost 3,47. 1z navedenog se moze
zakljuciti da se vecina ispitanika donekle slaze sa navedenom tvrdnjom i dokazuje kako su alati i

metode za poboljsanje kvalitete u vecini organizacija zasluzni za rjeSavanje vise od 95% problema.

Slika 54: Rezultati ispitanika prema osmoj tvrdnji

Kada zaprimimo informacije o
nesukladnom proizvodu od strane kupaca,
nastojimo rijesiti problem u sto kracem
vremenskom roku.
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lzvor: Izradio autor

Na temelju dobivenih rezultata, ukupna srednja vrijednost je 4,07. Medutim, na temelju
grafickog prikaza, vidljiv je znacajan porast odgovora gdje se veCina U potpunosti slaze sa
navedenom tvrdnjom ¢ime se dokazuje kako vecina organizacija odmah reagira na informacije
vezane uz nesukladan proizvod od strane kupce i nastoji rijesiti problem u §to kra¢em vremenskom

roku.

Slika 55: Rezultati ispitanika prema devetoj tvrdnji

Edukacija zaposlenika izravno utjece na
poboljSanje poslovnih procesa.
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lzvor: lzradio autor
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Sukladno priloZzenome, ispada kako je srednja vrijednost 3,89. Prema navedenom, vecina
ispitanika se djelomicno slaze sa zadanom tvrdnjom ¢ime se dokazuje kako edukacija u vecini

organizacija izravno utjece na poboljSanje poslovnih procesa.

Tablica 8: Sveukupne vrijednosti prema izjavama

Stalno poboljSanje procesa i konkurentnost ISP F',I'I?A\(ID\IJI KA X S
Stalno poboljSanje procesa direktno utjece na
zadovoljstvo kupaca. 198 3,586 | 3,323
Stalno poboljsanje procesa utjeCe na manje
zadovoljstvo kupaca ostalih zainteresiranih 197 2102 | 1,885
strana.
Implementacija ISO standarda utjece na
poboljSanje poslovnih procesa, a time i na 199 3,477 | 3,167
konkurentnost organizacije.
Nasa organizacija ima implementiran procesni
pristup (procesnu organizacijsku strukturu). 197 3,360 | 3,091
Nasa organizacija pristupa identifikaciji
zahtjeva kupaca i u stalnoj je interakciji s 198 3,798 | 3.476
kupcima u pogledu njihovih zahtjeva.
Nasa organizacija ima razvijen sustav
upravljanja nesukladnostima (proizvodima koji 198 3,404 | 3,143
nisu u skladu sa zahtjevima kupca).
Alati i metode za poboljSanje kvalitete rjeSavaju
viSe od 95% problema. 195 3,472 3,126
Kada zaprimimo informacije o nesukladnom
proizvodu od strane kupaca, nastojimo rijesiti 198 4071 | 3,740
problem u Sto kra¢em vremenskom roku.
Edukacija zaposlenika izravno utjece na
poboljsanje poslovnih procesa. 198 3,894 1 3,555

lzvor: lzradio autor

U tablici 8, crvenom bojom oznafene su najmanja, srednja i najveca vrijednost. Najmanja

vrijednost iznosi 2,102 i odnosi se na izjavu Stalno poboljsanje procesa utjece na manje
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zadovoljstvo kupaca i ostalih zainteresiranih strana. Navedeni rezultat je najblize 1, gdje se
ispitanici uopc¢e ne slazu sa navedenom tvrdnjom. Naime, stalno poboljsanje procesa djeluje
upravo suprotno. Drugim rijecima, stalno poboljSanje procesa igra veliku ulogu u postizanju
zadovoljstva kupaca i ostalih zainteresiranih strana. Koncept stalnog pobolj$anja organizaciji mora
biti trajni cilj, stoga je potrebno iskoristiti sve prednosti alata, tehnika i metoda koje su razvijene
u svrhu poboljsanja poslovnih procesa. PoboljSanje se danas javlja kao potreba na sve izazove koji
se stavljaju ispred organizacija. Stoga, za poboljSanje uvijek treba biti mjesta jer jedino ¢e na taj
nacin organizacija ostvariti glavni cilj sukladno primjeni procesnog pristupa, a to je zadovoljstvo
kupaca.

Srednja vrijednost u tablici iznosi 3,360 i odnosi se na izjavu Nasa organizacija ima
implementiran procesni pristup (procesnu organizacijsku strukturu). S ovom izjavom, ispitanici
su se slozili, ali i nisu. Navedeno pokazuje kako se u praksi jo$ uvijek ne primjenjuje procesni
pristup u potpunosti $to jasno govori 0 nedovoljnoj spoznaji 0 samom pojmu procesa 0dnosno o
prednostima koje on nudi. Dakle, jo$ uvijek prevladava funkcijski pristup odnosno funkcijska
organizacijska struktura koja nema tolike moguénosti za dinami¢ne uvjete na trZiStu u odnosu na
procesnu organizacijsku strukturu. U svijetu poslovanja, veliki je nedostatak §to zaposlenici ¢esto
gledaju na svoje funkcije u organizaciji, a da pri tome nacin obavljanja posla stavljaju u drugi plan,
¢ime se gubi bilo kakva povezanost sa primjenom procesnog pristupa. Prilikom implementacije
procesnog pristupa, organizacija je sposobna odgovoriti na zahtjeve trzista jer se usredotocuje na
zahtjeve zainteresiranih strana.

Najveca vrijednost u tablici iznosi 4,071 vezana je uz izjavu Kada zaprimimo informacije o
nesukladnom proizvodu od strane kupaca, nastojimo rijesiti problem u sto kracem vremenskom
roku. Navedeno pokazuje kako se ve¢ina organizacija velikim dijelom slaZe s navedenom izjavom.
Drugim rije¢ima, prilikom pojave bilo kakve nesukladnosti, organizacije odmah reagiraju kako bi
rijesile problem u §to kraéem vremenskom roku. Cinjenica je kako nesukladan proizvod nema
pravo sti¢i do kupca, stoga je odmah potrebno provesti razne aktivnosti kako bi se ubuduce
sprijeCila bilo kakva pojava vezana uz nesukladnosti. To ¢ine oni kojima je stalo do povjerenja
kupca, tj. oni kojima se kupac nalazi u srediStu pozornosti. Navedeno je u skladu sa primjenom

procesnog pristupa, gdje se naglasak stavlja prvenstveno na zadovoljstvo korisnika.
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18. Koliko reklamacija o nesukladnostima vezane uz proizvod zaprimite na mjese¢noj razini?
Na ovo pitanje, koje se odnosi na reklamacije o nesukladnostima uz proizvod na mjesecnoj
razini, odgovorilo je 197 ispitanika.

Slika 56: Rezultati ispitanika vezanih uz reklamacije o nesukladnosti proizvoda

Koliko reklamacija o nesukladnostima vezane
uz proizvod zaprimite na mjesecnoj razini?

m0-5
W Izmedu 6i 10
= Vise od 10

lzvor: lzradio autor

Kao $to je vidljivo, 128 ispitanika (65%) odgovorilo je kako se u njihovim organizacijama
zaprimi izmedu 0 i 5 reklamacija vezanih uz proizvod na mjese¢noj razini. Vidljivo je kako vecina
organizacija poStuje najnovije norme u vezi isporuke konac¢nog proizvoda kupcu i time zapravo
smanjuje broj reklamacija o nesukladnostima na najmanju moguéu razinu. 51 ispitanik (26%)
oznacio je da organizacije u kojima rade zaprime izmedu 6 i 10 reklamacija. 18 ispitanika oznacilo
je kako se u organizacijama u kojima rade zaprimi vise od 10 reklamacija na mjese¢noj razini, $to

¢ini 9% od ukupnog udjela.

19. Koliko Vam je vremenski potrebno da rijesite nesukladnosti vezane uz proizvod koji ne

odgovara zahtjevima kupaca?

Na pitanje gdje se nastojalo saznati koliko je vremenski potrebno da se rijeSe nesukladnosti

vezane uz proizvod koji ne odgovara zahtjevima kupaca, odgovorilo je 198 ispitanika.
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Slika 57: Rezultati ispitanika vezanih uz vremenski rok za rjesavanje reklamacija

Koliko Vam je vremenski potrebno da rijesite
nesukladnosti vezane uz proizvod koji ne
odgovara zahtjevima kupaca?

m 1 radnidan
B 2-5 radnih dana
6-10 radnih dana
Vise od 10 radnih dana

lzvor: Izradio autor

Vecina ispitanika (101, tj. 51% od ukupnog udjela) odgovorilo je da je u organizacijama u
kojima rade potrebno 2 do 5 radnih dana za rjesavanje nesukladnosti vezane uz proizvod koji ne
odgovaraju zahtjevima kupca. 42 ispitanika oznacilo je kako je u njihovim organizacijama
potrebno 6 do 10 radnih dana za rjeSavanje nesukladnosti i time ¢ine 21% od ukupnog udjela. 40
ispitanika (20%) je odgovorilo da je potreban 1 radni dan za rjeSavanje nesukladnosti, dok je 15
ispitanika (8%) odgovorilo da je potrebno vise od 10 radnih dana za rjeSavanje nesukladnosti. Vise
od 10 dana je veéi vremenski okvir u odnosu na prethodne, stoga bi takve organizacije morale
obratiti pozornost na to kako bi ¢im prije reagirale na zahtjeve da bi postigli ono najvaznije, a to

je zadovoljstvo kupca.
20. Koja su najcesc¢a poboljsanja u Vasoj organizaciji? Moguée je oznaciti vise odgovora.

Ovim pitanjem namjeravalo se otkriti u kojem se podru¢ju najcesée provode poboljsanja.
Navedeni su: skrac¢enje vremena za proizvodnju, skra¢enje vremena za isporuku, smanjenje Skarta,
smanjenje zaliha i smanjenje troSkova. Ostavljena je mogucnost nadopunjavanja odgovora kao i

viSestruk odabir. Prikupljeno je 166 odgovora.
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Slika 58: Rezultati ispitanika vezanih uz poboljsanja u organizaciji

Koja su najcesca poboljSanja u Vasoj organizaciji?
Moguce je oznaciti viSe odgovora.
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lzvor: Izradio autor

Najveéi broj odgovora zabiljezen je kod smanjenja troSkova, gdje je prikupljeno 98 odgovora,
tj. 59%. Slijedi podrucje skra¢enja vremena za isporuku proizvoda kupcu te smanjenja Skarta, gdje
je za svako poboljSanje zabiljeZzeno 90 odgovora, tj. 54,2% od ukupnog udjela. Skrac¢enje vremena
za proizvodnju biljezi 74 ispitanika,, tj. 44,6%. Smanjenje zaliha odabralo je 49 ispitanika, tj.
29,5%, dok je planiranje projekata i zaposljavanje dodatnih ljudi zabiljeZzeno naknadno od strane

1 ispitanika sa udjelom od 0,6%.
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7. Zakljucak

U danasnje vrijeme, organizacije se susre¢u sa brojnim izazovima. Kao jedan od izazova,
svakako valja istaknuti sve vece zahtjeve za kvalitetom. Naime, kvaliteta proizvoda ili usluge
postala je temeljni faktor uspjesnosti poslovanja. Istovremeno, kvaliteta je osnovno nacelo kojeg
se suvremene organizacije moraju pridrzavati kako bi ostvarile svoj temeljni cilj koji je
prvenstveno vezan uz koncepciju razvoja i poslovnog uspjeha.

Kako bi sustav upravljanja kvalitetom pravilno funkcionirao, potrebno je staviti naglasak na
poslovne procese i procesni pristup. Procesni pristup stavlja naglasak na nacin obavljanja
poslovnih aktivnosti, tj. na procese. Upravo se primjenom navedenog pristupa organizacija
usredotoCuje na zadovoljstvo kupaca koje mora biti na prvome mjestu. Ukoliko zadovoljstvo
kupaca nije postignuto, tada je, sukladno primjeni procesnog pristupa, organizacija na gubitku.
Kako bi zadovoljstvo kupaca uvijek bilo na odgovarajucoj razini, potrebno je provoditi koncept
stalnog poboljSanja. Stalno poboljsanje temelji se na redovitim promjenama koje doprinose
ostvarivanju znac¢ajnijih rezultata, a isto je usmjereno na poboljSanje produktivnosti, efikasnosti,
kvalitete te postizanju poslovne izvrsnosti opéenito. Cilj primjene Stalnog poboljSanja jest
prepoznati dijelove unutar procesa gdje se pojavljuju gubici te odmah pokrenuti korektivne radnje
u svrhu uklanjanja ostvarenih gubitaka. U takvoj namjeri organizaciji stoje na raspolaganju
razliciti alati za poboljSanje poslovnih aktivnosti, kao i pristupi poboljSanju poslovnih procesa
medu kojima se isticu Lean, 6 Sigma, Lean 6 Sigma i reinZenjering poslovnih procesa. Medutim,
za provodenje aktivnosti koje su povezane sa poboljSanjima, potrebna je kvalitetna priprema, gdje
se, izmedu ostaloga, izdvaja i edukacija zaposlenika za primjenu odgovarajuéih alata i pristupa za
poboljsanje poslovnih procesa.

Provedenim istrazivanjem dokazano je kako edukacija zaposlenika izravno utjeCe na
poboljsanje poslovnih procesa, ¢ime se hipoteza H1 u potpunosti prihvaca. Uspjesno provedenom
edukacijom zaposlenici su spremni upotrebljavati razli¢ite alate i metode za poboljSanje poslovnih
procesa, tako da neprekidno analiziraju i poboljsavaju svoje djelovanje. Organizacije koje imaju
razvijen sustav upravljanja kvalitetom, na mjese¢noj razini zaprime vrlo mali broj reklamacija te
brzo reagiraju na nepravilnosti kako bi postigli zadovoljstvo kupaca. Navedeno jasno daje do
znanja kako takve organizacije imaju kompetentan kadar za ostvarivanje uspjeSnosti u poslovanju.

Na temelju dobivenih rezultata dokazano je kako je veci dio organizacija orijentirano na
smanjenje troskova u poslovanju kao podrucje u kojem se provode najcesc¢a poboljsanja, ¢ime se
dokazuje kako je hipoteza H2 ispravna. Svaki poslovni proces odvija se kroz odredeno vrijeme te
istovremeno pretpostavlja odredene troSkove, tocnije resurse koji se neophodni za pruzanje

odgovarajuce razine kvalitete. Na temelju navedenog, potrebno je provoditi analizu i poboljSanje
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postojecih procesa kako bi se uz optimalno koriStenje resursa postigla odgovarajuca razina
kvalitete procesa. Vazno je spomenuti kako se troskovi ne mogu eliminirati, ali se mogu
optimizirati. Upravo je optimizacija troSkova znacajna u minimiziranju istih, kako bi se postigli
zeljeni rezultati koji se ne odnose samo na ostvarivanje poslovnog prihoda, ve¢ na ono najvaZznije

u sustavu upravljanja kvalitetom, a to je zadovoljstvo kupca.

U Koprivnici, 08.07.2021. Luka Herceg
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