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Sazetak

Kvalitetan proizvod posljedica je kvalitetnog upravljanja organizacijom. Kvalitetno
upravljanje temelji se na nacelima koje naglasava sustav upravljanja kvalitetom, odnosno na
kompetentnosti, dokumentiranosti i upravljivosti. Upravo je opisano osnova za stvaranje novih
proizvoda i usluga. Nadalje, jedna od osnova za stvaranje novih proizvoda i usluga analiza je
zahtjeva zainteresiranih strana i Kkreiranje proizvoda ili usluga sukladno identificiranim
zahtjevima. Ovakav pristup predstavlja ciklus nastajanja kvalitete proizvoda, a u kojem je
neophodno, izmedu ostalog, analizirati i kompetentnost organizacije da stvori proizvod ili uslugu
sukladno zahtjevu kupca.

S obzirom na to, u ovom zavr$nom radu potrebno je:

» Opisati kvalitetno upravljanje organizacijom
» Opisati ekonomiju kvalitete
* Opisati troskove kvalitete

» Predloziti konceptualni model upravljanja ciklusom nastajanja proizvoda

Kljucne rijecCi: kvaliteta, upravljanje kvalitetom, ekonomija kvalitete, troSkovi kvalitete,

konceptualni model

Summary

A quality product is a consequence of quality management of the organization. Quality
management is based on the principles emphasized by the quality management system, ie on
competence, documentation and manageability. The basis for creating new products and services
has just been described. Furthermore, one of the bases for creating new products and services is
the analysis of stakeholder requirements and the creation of products or services in accordance
with identified requirements. according to customer’s request.

Given this, in this final paper it is necessary:

» Describe the quality management of the organization
» Describe the economics of quality
» Describe the cost of quality

» Propose a conceptual model of product development cycle management



Popis koriStenih kratica

QMS - Quality Managment System / Sustav upravljanja kvalitetom

KPI - Key Performance Indicators / Klju¢ni pokazatelji performansi u organizacijskim procesima
QFD - Quality Function Deployment / implementacija funkcije kvalitete

VOC - Voice Of Customer / Glas kupca

CSF — Critical Success Factors / Kriticki faktori uspjeha

CTQ — Critical to Quality / CTQ su kljuéne mjerljive karakteristike proizvoda ili procesa ¢iji se

standardi rada ili specifikacije moraju ispuniti kako bi se zadovoljilo kupca.
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1. Uvod

Prilikom dana$njeg razvoja proizvoda bitna je usredotoCenost na kvalitetu. Stvaranjem
dodane vrijednosti za kupca, generiranjem dugoroc¢ne konkurentske prednosti i konstantnim
profitabilnim poslovanjem utjece se na kvalitetu proizvoda koja se poistovjecuje zadovoljstvom,
odnosno ushicenosti korisnika.

Kvalitetno upravljanje predmet je viSegodiSnjeg istrazivanja iz ¢ega proizlaze zakljucci
da se kvaliteta proizvoda ostvaruje kvalitetnom organizacijom i ne razmisljanjem o dobiti ve¢ o
kvalitetnom upravljanju. Drugi pristup kvaliteti takoder nalaze da je u vecoj mjeri potrebno
obratiti pozornost na zajednicke stavke organizacije ili proizvoda, ne gledaju¢i pri tome
specifikacije koje ¢ine neki proizvod ili organizaciju posebnijom. Sustavom kvalitetnog
upravljanja 1 nacelima koje definira norma ISO 9001:2015 vezanih uz kvalitetu postize se
sinergija izmedu razvitka novog proizvoda, zadovoljstva kupca, konkurentnosti i profitabilnosti.
Velik znacaj prilikom kvalitete razvoja novog proizvoda pridodaje se koriStenju raznih
metodoloskih pristupa i modela upravljanja kvalitetom, te se tada postavlja pitanje koju metodu
ili model odabrati.

Unapredivanje poslovnih rezultata jedna je od osnovnih zadaa svake organizacije, s
obzirom na koli¢inu informacija, znanja, mogucnosti i kapitala organizacija odabire
odgovaraju¢i model koji potom integrira u cjelinu 1 utjeCe na stvaranje novog proizvoda, kao 1
kvalitetno upravljanje cijelim procesom razvoja novog proizvoda. Sustav kojim ¢e se upravljati
kvalitetom utemeljen je na razli¢itim modelima odnosno pristupima. Odabirom odgovarajuceg
modela bitno je obratiti pozornost prema poziciji na trziStu, vrsti proizvoda, ustroju i
postavljenim poslovnim ciljevima kako bi se paznja u ve¢oj mjeri usmjerila prema kupcima i
upravo njih stavila na prvo mjesto. Razvojem trzista dolazi se do izrazajnog podizanja kvalitete
proizvoda 1 usluga, kao 1 povecanja svijesti potencijalnih kupaca, ¢iji se broj povecava ovisno o
kvalitetno svedenoj ,,mreZi“ u kojoj proizvod nastaje.

Odabirom postojeceg ili definiranjem novog modela stvara se mogucénost kvalitetnog
upravljanja prilikom ciklusa razvoja novog proizvoda, stvaranja inovacija ili pak unapredivanja
ve¢ postojeceg proizvoda i time stvaranja dodatne vrijednosti §to predstavlja upravo stavku koja
dovodi do ushi¢enosti potrosaca. Odnosno nastaje potreba za modelom ¢ijom ¢e primjenom

organizacija biti kvalitetno usmjerena ka razvitku proizvoda.



1.1. Problem, predmet i objekt istraZivanja

Problematika zavrSnog rada jest u tome kako odabrati dovoljno kvalitetan konceptualni
model koji ¢e omoguditi kvalitetno upravljanje tijekom razvoja novog proizvoda. Kroz zavrsni
rad ¢e biti odreden konceptualni model uz samu primjenu kako bi se odredile stvarne Zelje i
potrebe potrosa¢a uz pruzanje maksimalnog zadovoljstva. Predmet istrazivanja je usporedba
prikupljenih informacija koje organizacija pretvara u podatke, koji utjeCu na stvaranje proizvoda
u cjelini. Objekti istrazivanja jesu znanstveni radovi, ¢lanci, knjige, informacije i usmena predaja
koji ¢e utjecati na odabir ispravnog modela upravljanja kvalitetom i stvaranje zavrSnog rada u

cjelini.

1.2. Svrha i ciljevi istrazivanja

Cilj zavr$nog rada predstaviti je konceptualni model kao jedan od mogucih metodoloskih
pristupa s svrhom kvalitetnog upravljanja prilikom razvoja novog proizvoda. Odnosno stvaranje
konceptualnog ciklusa u kojem analizom zahtjeva zainteresiranih stana, kreiranjem specifikacije
i analizom kompetentnosti organizacije utjeCemo na procesni ciklus kao i razvoj nastanaka
proizvoda. Ovim ¢e se modelom prikazati neprekinut ciklus koji povezuje isprva analizu
zahtjeva zainteresiranih strana i prakticki poboljSanja gotovog proizvoda, s svrhom konstantnog
unapredivanja 1 stvaranja dodatne vrijednosti proizvoda S$to se moZe povezati s LEAN
koncepcijom.

Osim toga, cilj zavrSnog rada jest usmjeriti paznju ka kvalitetnom upravljanju ¢ijom se
primjenom u konacnici postize konkurentnost 1 utjecajnost na globalnom trzistu, a da bi postojala
konkurentnost potrebno je proizvesti proizvode svjetske kvalitete S$to se poistovjecuje s
,nadmasivanjem konkurencije* pruzaju¢i bolje proizvode, po pristupacnijim i konkurentnijim

cijenama.

1.3. Znanstvene metode koje ¢e se koristiti u pisanju zavrSnog rada

Tokom pisanja zavrSnog rada koriStene su metoda analize, metoda deskripcije i deduktivna
metoda. Navedene metode koriStene su logickim slijedom kako bi se dobivene informacije
pretvorile u organizaciji korisne podatke temeljem kojih se donose poslovne odluke. Takoder
koristena je studija slucaja primjenom dijagrama tijeka i QFD metode uzeci u obzir kucu visoke
kvalitete 1 analizu kompetentnosti. Studijom sluc¢aja odredeni su primarni zahtjevi potrosaca i

stvoren fokus kojem ¢e organizacija teziti.



1.4. Sadrzaj zavrSnog rada

Zavrsni rad zapocinje opisom kvalitetnog upravljanja i definiranjem kvalitete. Kroz zavrsni
rad biti ¢e navedeni preduvjeti koje svaki proizvod mora zadovoljavati ukoliko zeli postic¢i
zadovoljavajuci stupanj kvalitete. Kao napomena se navodi $to je zapravo kvalitetan proizvod ili
usluga i kako prepoznati kvalitetu usporedujucu proizvode ili usluge. Fokus rada je usmjeren ka
tvrdnji da potrosaci odreduju kvalitetu proizvoda, s obzirom da je proizvod kvalitetan u toj razini
koliko zadovoljava korisnike. Opisat ¢e se tri klju¢ne karakteristike kvalitetnog upravljanja
organizacijom u Sto se ubraja kompetentnost, dokumentiranost i upravljivost. Kvaliteta kao
karakteristika proizvoda u danasnjem svijetu postala je upravljacki aspekt. Vaznost upravljackog
aspekta proizlazi iz mogucnosti osiguranja dugoro¢ne pozicije i stabilnog poslovanja na
definiranom trziStu, Sto je tema ekonomije kvalitete. TroSkovi kvalitete uzrokovani su
aktivnostima poput sprecavanja greSaka, planskog ispitivanja kvalitete i sl. Podjela i objasnjenje
troskova kvalitete prikazat ¢e se kroz poslovne procese kao temeljne strukture ukupnih troskova
koji nastaju u organizaciji. Na kraju, konceptualni model prikazat ¢e nain segmentiranja
parametara i atributa proizvoda, s svrthom stvaranja potrosacima primamljive proizvode postujuéi

njihove zelje 1 potrebe.

1.5. Oc¢ekivani znanstveni doprinos istraZivanja

Izradom metode za identifikaciju 1 klasifikaciju Zelja i potreba, organizacije ¢e u vecoj mjeri
moci utjecati na pridobivanje stalnih odnosno lojalnih potroSaca i time ostvariti konkurentsku
prednost na trziStu. Unato¢ postojanja ve¢ mnogo znanstvenih metoda koje su osmisljene s istim
ciljem, primjena QFD metode odnosno kuce visoke kvalitete u odredenim situacijama moze biti
jednostavnija i kvalitetnija od ostalih metoda. Stoga je vrlo bitno u kakvoj se trenutno trzi$noj
situaciji nalazi sama organizacija. Navedena metoda koristit ¢e se u svrhu kvalitetnog upravljanja

prilikom razvoja proizvoda.



2. Kvalitetno upravljanje

Rijec kvaliteta potjece od latinske rijeci ,, qualitas “ $to znaci kakvoca, svojstvo, vrednota,
odlika, znacajka, sposobnost.[1] Usprkos tome $to se kvaliteta kao jedan od ¢imbenika proizvoda
izuCava tek od industrijske revolucije interes za njom zapoceo je pocetkom CovjeCanstva.
Ljudska je wvrsta po svojoj primitivnoj prirodi bila sklona medusobnom natjecanju i
usporedivanju u svakodnevnici Zivota. Razvitkom drusStva u razli¢itim pogledima pa tako i
poslovnom smislu, medusobno usporedivanje poprimilo je opS$irniji karakter. Stoga je bitno
kvalitetu 1 kvalitetno upravljanje promatrati kao ,,borbu s konkurencijom®, odnosno konstantnim
unapredivanjem primjenom raznih metodologija koje u konacnici utjecu na stvaranje inovacija i
time ostvarenje konkurentne prednosti §to se preslikava u dobrostojeci polozaj na trzistu.

Prakticki proizvod ili usluga dobre je kvalitete ukoliko zadovoljava potrebe i ocekivanja
potroSaca. Napominje se da kvalitetu u osnovi definira kupac i ocjenjuje kupac na temelju svojih
potreba 1 ocekivanja koje proizlaze iz proizvoda ili usluge. Tako da je s poslovnog stajaliSta
vazno da je kvaliteta u tome kako kupac dozivljava proizvod, a ne kako poduzece moze
percipirati vlastite proizvode i posti¢i kvalitetu koja je potrebna da bi se zadovoljile potrebe i
ocekivanje takve izvedbe. Radi li proizvod ono $to treba, je 1i prikladan za svrhu, koliko je
zapravo pouzdan, koliko je izdrZljiv, da li je dostupan za kupnju i naravno cijena koja je u skladu
sa svim onim potrebama i o¢ekivanjima. Navedene stavke predstavljaju vrijednost za novac,
ukoliko proizvod ili usluga mogu ispuniti vec¢inu ili idealno sve zahtjeve 1 ocekivanja, tada ce
kupac biti zadovoljen kriterijem kvalitetnog proizvoda. Ukoliko to ne ucini tada se vrlo
vjerojatno radi o ,,siromasnom* odnosno proizvodu losije kvalitete.

Sada naravno postoje razne mjere kvalitete. Neke od njih su opipljive, odnosno mogu se
izmjeriti, dok su druge prikazane kao neopipljive tj. nematerijalne te je takve razine mjera
kvalitete vrlo teSko izmjeriti, ali se mogu prepoznati kad ih se vidi. Nekolicina dobrih primjera
opipljive nemjerljive kvalitete u prvom su redu cimbenici poput pouzdanosti, ucestalosti
kvarova, da li proizvod prestaje raditi nakon nekog vremena, radi li uopce ili pak radi zauvijek, a
da ne zahtjeva odrzavanje ili pak popravak. Odnosno postavljaju se pitanja ima li proizvod sve
funkcije 1 svojstva za koja kaZe da ima, je li izgraden prema pravim standardima, ima li podrsku i
treba li postojati uopce.

Opipljivu mjeru kvalitete bitno je sagledati kao ukupni trosak vlasni§tva. Ne smijemo
zaboraviti da kada kupimo proizvod to nije samo cijena koju platamo za njega, to je takoder
troSak vlasniStva. Kao primjer navode se odrzavanja, popravci, osiguranja, te ukupni troskovi

potrosaca kao dio opipljive mjere kvalitete.



Naravno s druge strane postoje neke zaista vazne nematerijalne, prosudbene ili
kvalitativne mjere kvalitete, kao Sto je ekskluzivnost tj. radi li se o proizvodu do kojeg je jako
tesko doc¢i ili si ga vecina ljudi ne moze priustiti s obzirom na visoku cijenu. Proizvod u drugu
ruku moze imati visok trzisni ugled koji je moguce izmjeriti pomocu online sistema za mjerenje
povratnih informacija potrosaca. Sistema poput ,,Tripadvisor”, odnosno portala koji nudi
individualne savjete korisnicima koji planiraju odmor. Uz ekskluzivnost potrebno je postaviti
pitanje postoje li druge nematerijalne mjere kvalitete koje na visokoj razini utjecu na proizvod. U
konacnici postojanje snazne marke i svijesti o0 marki proizvoda, te ugleda potrosaca neke su od
mogucih stavki koje doprinose razvoju kvalitete proizvoda.

Razlog postojanja kvalitetnog upravljanja i kontrole osiguranja kvalitete nadovezuje se na
trziSta koja iz dana u dan postaju sve konkurentnija, time §to viSe nije ni priblizno dovoljno
natjecanje isklju¢ivo na temelju niskih troskova. Kvaliteta je trenutno odlucujuéa razlika izmedu
uspjesnosti jednog proizvoda i uspjeha drugog proizvoda jer su kupci informiraniji, zahtjevniji 1
posjeduju viSe saznanja o razli¢itim opcijama ponajviSe zbog raznih mreza informacijskih
usluga. Sto dovodi do zaklju¢ka da su kupci putem druitvenih mreZa u moguénosti dijeliti
informacije o nekvalitetnim proizvodima i uslugama. Naravno postoje i pozitivne stavke ukoliko
organizacija moze razviti reputaciju na temelju kvalitete koju pruza, Sto bi u konacnici moglo
predstavljati konkurentsku prednosti prema ostatku trzista.

Organizacija upotrebom odgovaraju¢eg modela 1 poslovanjem po zadanim nacelima
utjeCe na kvalitetno upravljanje i transformaciju proizvoda kojom se stvara dodana vrijednosti,
odnosno zadovoljava razina kvalitete koju kupac potrazuje. Poznavanjem zahtjeva kupca dolazi
se do konkurentske prednosti, stoga je bitno provoditi postupak dokumentiranja, kako bi se
postiglo zadovoljstvo kupca. Dokumentiranjem zahtjeva organizacija se ,,ograduje”, odnosno
dobiva osiguranje naspram mogucih prituzbi, time Sto pruza usporedbu danih stavki 1 stavki koje
kupac potrazuje. Vaznost dokumentiranja lezi upravo u postojanju dokaza da su svi zahtjevi
kupca ispunjeni 1 isporuceni. Takoder postupak dokumentiranja omogucuje pregled procesa

razvoja nekog proizvoda, ¢ime se lako otkriva dio u kojem nastaju odredene pogreske.



2.1. Kompetentnost

Kompetentnost predstavlja jednu od klju¢nih karakteristika kvalitetnog upravljanja
organizacijom, zajedno s zahtjevima dokumentiranosti i upravljivosti.[2] Na pocetku vrlo je
bitno prikazati postoje¢e definicije pojma koji se nalazi u literaturama 1 rjecnicima.
,Kompetencija podrazumijeva 1. nadleznost, djelokrug, ovlaStenja neke ustanove ili osobe,
mjerodavnost; 2. podrucje u kojem neka osoba posjeduje znanja, iskustva. S druge stane
kompetentan/na/no znaci 1. sposoban, upuéen, vlastan, koji zna, vrstan, koji je upucen u nekom
podrucju; 2. koji po svom znanju ili opunomocenjima ima pravo nesto rjesavati ili raditi, suditi 0
ne¢emu, nadleZan, ovlaSten mjerodavan, osposobljen.[3] Kompetentnost kao jednu od znacajki
kvalitete 1 sustava kvalitetnog upravljanja moZzemo sagledavati s razine zaposlenika odnosno
pojedinca 1 razine kompetentnosti organizacije. Izmedu navedenih razina pojedinca i
organizacije nuzno je postojanje sinergije i integriranosti, s obzirom na ucestale promjene na
trziStu 1 okruZenju.

Kompetencije vezane uz pojedince, odnosno zaposlenike utjecu na glavni dio necijeg
posla preko skupa povezanih znanja, vjestina 1 drugih karakteristika koje pojedinci posjeduju.
Kompetencija je sposobnost pojedinca za uspjesnim izvodenjem odredenog zadataka ili
aktivnosti primjenom pojedinih ili svih komponenta kompetencije kao §to su: iskustvo, znanje,
vjestine, stavovi, ponaSanje. U reviziji norme ISO 9001:2008 pojavljuje se zahtjev koji se
nadovezuje na kompetenciju u dijelu vezan za ljudske resurse u tocci 6.2.: ,,Osobe koje izvode
poslove koji utjeCu na sukladnost sa zahtjevima proizvoda moraju biti kompetentne temeljem
odgovarajuce izobrazbe, osposobljavanja, vjestina i iskustva. NAPOMENA : Na sukladnost sa
zahtjevima proizvoda mozZe se utjecati neposredno ili posredno od strane osoba koji obavljaju
bilo koji posao unutar sustava upravljanja kvalitetom.“[4] Ovom revizijom norme ISO
9001:2008 organizacija bi trebala sistematizacijom odrediti zahtjeve koji su potrebi, s obzirom
na pojedina radna mjesta. Odnosno sistematizacijom radnih mjesta navesti a) opis aktivnosti
radnog mjesta, b) kompetencije: obrazovanje, vjestine, sposobnost, znanja i osobine li¢nosti.

Ve¢ napomenutom vaznoS¢u integracije pojedinca i organizacije u srhu razvoja
kompetentnosti, nastoji se usmjeriti paznja pravovremene i odgovarajuce reakcije na postojece
okruzenje. Kompetentnost se cesto pridodaje samom pojedincu odnosno zaposleniku, no
postojanje organizacije kao sustava ¢iji je sastavni dio ljudski kapital, potvrduje da organizacija
takoder poprima karakteristiku kompetentnosti. Upravo ta sinergija potvrduje utjecaj
intelektualnog kapitala, odnosno nevidljive zna¢ajke koja u konacnici utjece na konkurentnost i
uspjeh organizacije kao cjeline. Napomenutim ostvarivanjem odrzZivog uspjeha organizacije

sukladno konceptu upravljanja kvalitetom, kompetentnost organizacije postaje jedna od klju¢nih
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karakteristika za provedbu i ostvarenje istog. Kompetentnost organizacije moguce je prikazati u

matematickom obliku kao:
KO = {Kljka Svaar}a

e K, — kompetentnost organizacije

o Kjjk— kompetentnost ljudskog kapitala

e S - suma klju¢nih sposobnosti (organizacijske, tehnicke, tehnoloske) od S1 do Sy uz uvjet
S>2

e a - atributi i svojstva sustava

e r—relacije i veze izmedu elemenata sustava

Ovaj matematicki izraz napominje da kompetentnost organizacije postoji kao moguci
odgovor utjecaja na burnu okolinu organizacije radi postizanja umanjenja slucajnosti u procesu

upravljanja.

2.2. Dokumentiranost

Dokumentiranost kao jedna od triju karakteristika kvalitetnog upravljanja organizacijom
spomenuta je na pocetku drugog poglavlja. Postojece definicije dokumentiranost definiraju kao ,,
revizijsko nacelo koje zahtijeva da svaka poslovna promjena bude popracena odgovaraju¢om
valjanom dokumentacijom®.[5] Takoder ucestala je primjena naziva nacela pribavljanja dokaza,
poSto se proces dokumentiranosti provodi ponajviSe poradi stvaranja zapisa o traZenim
zahtjevima potroSaca s jedne strane i ispunjenja tih zahtjeva s druge strane.

Dokumentiranost organizacije predstavlja karakteristiku koja se ogleda u zahtjevima
normi I1ISO 9000, 1ISO 9001 i 1ISO 9004. Karakteristika se temelji na tome da je potrebno voditi
biljeske odnosno zapise o tome Sto se radi i pridrzavati se toga, upravo ovakvim poslovanjem
smanjit ¢e se mogucnost nastanka odredenih problema i povecati mogucénost za dobivanje
certifikata.

Dokumentiranost informacija koristi se za opis svih QMS dokumenata i zahtjeva zapisa.
U tom slucaju dokumenti se odrZzavaju i nadopunjuju kontroliranim verzijama, a zapisi
evidencija kao dokaz o odredenoj aktivnosti. Informacije kao neznatni podaci koji se ne trebaju
dokumentirati, vrlo Cesto organizacijama pruzaju mogucnost odluke u kojima organizacija
odlucuje jesu li informacije prikladne ili potrebne za dokazivanje uskladenosti. Ako je odgovor
da, informacije se moraju dokumentirati. Dokumentirane informacije mogu biti bilo kojeg

formata i medija:



e papir, na zaslonu, govor, taktilni
e slikovni, graficki, audio, video
e magnetski, elektronicki, opticki, analogni

e interaktivni, dinamicki, stati¢ki
Dokumentirane informacije moraju imati:

e odgovarajucu identifikaciju i opis
e pregled i odobrenje za prikladnost i primjerenost
e dostupnost kad i gdje je potrebno

e odgovarajucu kontrolu, zastitu, Cuvanje

e zaSti¢en oblik od nenamjernih preinaka

2.3. Upravljivost

Upravljanje kvalitetom predstavlja proces koji ima za svrhu postizanje ve¢ zadanih
ciljeva organizacije. Kako bi se u krajnosti postigli zadovoljavaju¢i ciljevi potrebno je provoditi
kvalitetno te svjesno upravljanje, uze¢i u obzir organizacijske mjere kao sredstvo moguceg
rjeSenja problema proizvodnih 1 usluznih procesa. Promatraju¢i upravljanje s poslovnog aspekta
nuzno je sinkronizirati razli¢ite sudionike u opskrbnom lancu, pocevsi od dobavljaca i
proizvodaca, te trgovca i krajnjeg korisnika. Stoga kvalitetno upravljanje podrazumijeva
posjedovanje znanja i iskustva kadrovskih struktura kao i raznih organizacijskih procesa u
rasponu od tehnoloskih pa se do poslovnih.

NuzZnost postizanja zadovoljstva 1 potreba potroSaca u danasnje se vrijeme nalazi ispred
konkurentske prednosti, §to nam tumaci da zadovoljan potroSac utjece na konkurentsku prednost
stvaranjem lojalnosti 1 povjerenja prema naSoj organizaciji. PotroSacu je bitno pruziti onu
koli¢inu informacija koja ¢e potaknuti zainteresiranost temeljem specifi¢nosti, namjeni, upotrebi,
tehnickim svojstvima 1 nainu koriStenja kupljenog proizvoda. Upravo u segmentu pruzanja
informacija trgovatkom mrezom proizvoda¢ ima klju¢nu ulogu. Kako bi proizvodac stvorio
izvrsnost proizvoda ili usluge analizira i istraZuje trZiste, prikuplja povratne informacije i stjece
bit zelja 1 potreba potrosaca. Jedan od osnovnih ciljeva svjesnog i kvalitetnog upravljanja
organizacijom temeljen je u trziSnom natjecanju, neprestanom napretku i pridobivanju novih

potroSaca. Radi se o dugotrajno procesu koji je sacinjen od ve¢ navedene analize trzista.



Pravilno provedenom analizom i dobivenim informacijama ¢ak ukoliko su to informacije
dobivene u svrhu primjedba potrosaca, utjecat ¢e se na poboljSanje kvalitete proizvoda ili usluge.
U danasnje se vrijeme kontinuiranim poboljSanjem nastoji stvoriti ushi¢enost potrosaca, time §to
je organizacija primjenom raznih alata u mogucnosti predvidjeti Zelje i potrebe potrosaca u
kra¢em vremenskom razdoblju. Odnosno konkurencija nije u moguénosti drzati korak uz korak
organizacijama koje su spremne ponuditi zadovoljavajuéu kvalitetu proizvoda ili usluge po cijeni
nizoj ili priblizno istoj naspram onoj konkurencijskoj.

Organizacija u nastojanju da postigne bolju ucinkovitost i djelotvornost, te krace vrijeme
ciklusa razvoja novog proizvoda primjenjuje procesni pristup i procesne organizacijske strukture.
,Uvodenjem procesnog pristupa i implementiranja poslovnih procesa osigurava se klju¢na
karakteristika kvalitetno upravljanih organizacija, a to je upravljivost u svim segmentima i
razinama poslovanja.“[6] Vaznu ulogu u tome ima menadzment organizacije kao inicijator i
nadziratelj procesnog pristupa, odnosno procesne strukture i menadzeri kao pojedinci struc¢ni u
tom kadru poslovanja.

Promjene u organizaciji kre¢u od samog vrha. NajviSa razina menadzmenta kao inicijator
promjena nastoji prikupiti informacije i zapazanja od nizih razina u organizaciji. Bit je stvoriti
zainteresiranosti 1 prziti motivaciju pri svakom od sudionika u projektu. Ukljucenost ljudi
napominje da ljudi unutar tvrtke moraju biti ukljuceni, motivirani i predani zajednickom cilju.
Potpuno ukljucivanje zaposlenika omogucéava koriStenje njihovih vjeStina u cilju postizanja
maksimalne, obostrane koristi. Prikupljenim informacijama s raznih razina rukovodenja dolazi se
do direktnog stajalista sudionika koji su stru¢ni u kadru ¢ije su povratne informacije prikupljene.
Organizacija niti u jednom trenutnu ne bi smjela biti zadovoljna trenutnim uspjehom, koji je
zapravo odraz uspjesnog poslovanja. Usmjerenje i o¢ekivanja organizacije trebaju biti usmjerena
na dugoro€niji cilj koji je u stanju stalnih izmjena ukoliko su sudionici unutar organizacije
spremni na kontinuirano poboljSanje, kao $to nalaZe kaizen metodologija.

Usprkos tome §to je organizacija pruzila kvalitetan proizvod uz prihvatljivu cijenu i time
zadovoljila potroSaca, potroSaceve potrebe sklone su konstantnim promjenama. U danaSnje
vrijeme vrlo je tesko za organizaciju ostati inovativan. Dolazak do inovacija u pogledu proizvoda
vrlo je znacajan, no problem nastaje u potroSacima kao nezasitnim tragaima za necim boljim.
Vise se ne postavlja pitanje da li organizacija moze pruziti inovativan proizvod, ve¢ moze li
zadrzati tu inovativnost na dulje vremensko razdoblje s naglaskom da troskovi proizvoda budu
niski ili priblizno niski danas kao i nakon odredenog vremena. Upravo je iz tog razloga
kontinuirano unaprjedivanje bitna stavka sustava upravljivosti kao jednog o troje karakteristika

za kvalitetno upravljanje organizacijom.



3. Ekonomija kvalitete

Gospodarstvo danasnjice kvalitetu promatra kao sredstvo konkurentske prednosti,
strateskim ciljem 1 prioritetom nuznim za osvajanje postojecih ali 1 prodiranjem u nova trzista.
Upravo se zato kvalitetu definira kao®... sveobuhvatnu izvrsnost, odnosno odredeni stupanj
izvrsnosti...“[7] Trziste postavlja sve slozenije zahtjeve naspram kvalitete, produktivnosti i
brzine stvaranja novih proizvoda. Stoga se kao jedan od osnovnih ciljeva svake organizacije
postavlja inovativnost kojom ¢e se posti¢i konkurentska prednost nad ostatkom trzista.

Kao §to je navedeno u drugom poglavlju kvaliteta je izrazito bitna za potrosaca. Teznja
ka inovativnosti, kvaliteti 1 prihvatljivoj cijeni ¢ine proizvod izuzetno vaznim poradi
zadovoljenja potreba potrosaca i dolaskom do ushiéenosti istih. Trajni razvoj proizvoda ostvaruje
se kontinuiranim 1 stabilnim ulaganjem financijskih sredstava proizvodaca. Uz proizvodaca i
potroSaca vrlo je bitno osigurati stabilnost u zadovoljstvu svih ostalih zainteresiranih strana,
odnosno upravljati ucinkovito$¢u procesa kako bi se u konacnosti postigla stalna tendencija
optimiranja troskova.

Organizacije se na trziStu medusobno natjecu ¢iji ¢e proizvod u konacnici biti bolji.
Natjecanje se promatra u smislu konstantnog usavrSavanja i dolaska do novih inovacija. No na
razvoj 1 polozaj organizacije takoder mogu utjecati 1 druge stavke poput ulaska na novo trziste,
stvaranje novog trziSta 1 diversifikacija. S obzirom da pojam konkurentnosti oduvijek postoji
izmedu organizacija trzi$ni dvoboj ili takozvana utakmica koja nema kraja, dakle proces razvoja

Sto kvalitetnijeg proizvoda jest stalno ponavljajuci postupak.

3.1. Ciklus kvalitete proizvoda

Kvaliteta se promatra kao karakteristika proizvoda, no s druge strane u danasnjem svijetu
postala je upravljacki koncept. Kao kljucan ¢imbenik konkurentnosti proizvoda i1 organizacije na
globalnom trzi$tu koje se razmatra kao nestabilno i veoma dinamicko. Sama kvaliteta proizvoda,
ali 1 upravljacki koncept jesu aspekti koji omogucuju osiguranje dugorocne pozicije 1 stabilnog
poslovanja na definiranom trzidtu. Zivot i rad proizvodaca ovisi o na¢inu na koji transformira
kvalitetu proizvoda u gotovu robu i na taj nafin dolazi do drustvenog priznanja povecanjem

broja i stvaranjem lojalnih potrosaca.

Kako bi organizacija uspjela na dinami¢kom trZiStu potrebno je poboljSati u€inkovitost 1

djelotvornost, te skratiti vrijeme ciklusa razvoja novog proizvoda. To je mogucée primjenom
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procesnog pristupa i organizacije. U¢inkovitost se odnosi na sposobnost stvaranja maksimalnog
uc¢inka iz danog ulaza uz najmanje gubitka vremena, truda, novca, energije i sirovina. Dok je s
druge strane djelotvornost stupanj u kojem je nesto ucinjeno kako bi se postigao ciljani rezultat.
Upravo se uvodenjem i implementiranjem procesnog pristupa dolazi do upravljivosti u svim
segmentima i razinama poslovanja, o ¢emu je nesto vise opisano u drugom poglavlju.

Razinu kvalitete proizvoda ocjenjuje potrosa¢, odnosno postavlja se pitanja koliko je
potrosac zadovoljen primjenom odredenog proizvoda ili usluge. Upravo ¢e razina zadovoljstva u
konacnici imati utjecaja na kvalitetu proizvoda. Naravno nije mogucée zadovoljiti sve potrosace
zbog prevelike koli¢ine raznovrsnih Zelja 1 potreba, $to pojam kvalitete stavlja u dvojbeni polozaj
S obzirom na varijacije mi$ljenja od potrosaca do potrosaca.

Ciklus kvalitete proizvoda zapocinje pravodobnom identifikacijom zelja i potreba
potroSaca. Ciklus se provodi u nekoliko faza u kojima proizvodac Zelje i potrebe potrosaca
implementira u standarde i specifikacije kao sastavni dio projekta i nastanka buduceg kvalitetnog
proizvoda. Nacin na koji se odvija proces transformacije Zelja i potreba potroSaca shematski je

prikazan na slici 1. te se naziva ciklus kvalitete.

POTROSAC
= specificira potrebe
lowalitete
= redefinira potrebe prema
mogutnostima
proizvodnje

POTREBE PROZEV O

MARKETING
= interpretira potrebe potrosaca
* Suraduje s potrofadem na

oblikovanju proizvoda
prilagod enog mogudnostima
proizvodnje

INTERFRETACIIA POTREBA

I o PROIZVODNIA
INZENJERIMNG SPECIFIKACLIE + izraduje proizvod ili realizira uslugu
= definira koncept projekta

= priprema specifikacije - . o .
» definira karakteristike kvalitete KONTROLA KVALITETE

= planira i kontrolira kvalitetu

Slika 1 Shematski prikaz ciklusa kvalitete
Izvor: R.G. Schroeder: Upravijanje proizvodnjom, Odlucivanje u funkciji proizvodnje, Cetvrto izdanje
(prijevod), MATE, Zagreb, 1999.

Kako bi se doslo do ostvarenja cilja potrebno je uskladiti sve ¢inioce koji svojim radom
sudjeluju u ciklusu nastajanja i postizanja kvalitete. Posto se radi o veoma zahtjevnom zadatku
koordiniranost 1 zajednicka uskladenost sudionika uz pracenje zahtjeva okoline utjecat ¢e na
stvaranje kvalitetnog proizvoda. Nuzno je proces konstantno unapredivati, posto trziSte ubrzo

postaje zasi¢eno proizvodima ¢ija inovativnost postaje zastarjela.
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Razvojem novog proizvoda gledajuci proces kroz ekonomiju kvalitete obuhvacéaju se 1
troskovi koji mogu znatno rasti ukoliko koordiniranost procesa nastanka proizvoda utjece na
pojedine faze nastanka. Odnosno od trenutka kada koordiniranost procesa pocinje padati ukupni
troSkovi pocinju rasti. S Zeljom da izradeni proizvod bude Sto kvalitetniji organizacija mora biti
prisutna na trziStu, znati zelje 1 potrebe potroSaca, stvoriti internu organizacijsku interakciju
izmedu svih odjela. Povezanost razliitih odjela i motivacije sudionika unutar odredenog
razvojnog projekta omogucit ¢e organizaciji da cilj menadzmenta takoder postane cilj ostalih
sudionika od nabave, proizvodnje, marketinga pa sve do prodaje. Upravo iz tog razloga nuzno je

opisati kvalitetu konstrukcije i kvalitetu konformnosti.

3.2. Utjecaj kvalitete konstrukcije i konformnosti na poslovanje

Prilikom procesa nastajanja kvalitete spominje se transformacija Zelja i potreba potroSaca
u konkretni proizvod. Taj proces naziva se ciklus kvalitete, povezan je s potroSacima i nastaje u
nekoliko faza tijekom kojih proizvodac iste Zelje i potrebe implementira u standarde i
specifikacije kao sastavni dio konstrukcije nastanka buduceg proizvoda. S ciljem stvaranja $to
kvalitetnijeg proizvoda nuzna je ve¢ spomenuta medusobna interakcija izmedu trziSta, potroSaca
i organizacije.

Jedan od nacina definiranja kvalitete proizvoda jest s aspekta konstrukcije proizvoda i
konformnosti proizvoda odnosno aspekta njegove izrade (uskladenosti) s danim specifikacijama
koje sadrZe prikupljene informacije o potrebama potroSaca. Kvaliteta konstrukcije 1 kvaliteta
konformnosti razvijaju se u razli¢itom razdoblju jedna naspram druge. Tako kvaliteta
konstrukcije proizvoda za istu funkcionalnu upotrebu nastaje prije, a kvaliteta konformnosti kao
razina do kojeg je odredeni proizvod raspoloziv potroSacu nastaje u neposrednoj proizvodnji
istog proizvoda. Prilikom izrade kvalitetnog proizvoda bitna je ekonomicnosti, uéinkovitost i
djelotvornost poduzeca u cjelini. Postizanje razli¢itih aspekta poput kvalitetnog proizvoda,
kvalitete konstrukcije 1 kvalitete konformnosti moguce je uz uspostavljene kontakte s
potrosacima, slusanjem njihovih zahtjeva i predstavnika razliCitth odjela poSto upravo oni

raspolazu informacijama o proizvodu koje se ti¢u tehnicke 1 tehnoloske strane.
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Triini zahtjevi
i djelovanje
konkurencije

Triidna politika

organizacije

Politika
proizvodalusluga

Specifikacije

organizacije

Kvaliteta
- --— - proizvoda
P ~ : kal_r.\-n -
- -~ organizacija
P -~ b osigurava
P h S \ poirofadima
/ \
I UPRAVLJIANIE stupanj 1
KVALITETOM > sukladnosti sa T
PROCESA specifikacijom
\ Menad#erski ,’
AN postupci /
A osiguranja i .
~ - kontrole -~
-~ kvalitete -
e - -l

Slika 2 Cimbenici utjecaja na kvalitetu proizvoda
Izvor: R. Wild: Production and Operations Management, Fourth Edition, Edited by Ray Wild, Cassel,
1989.

Nacin na koji navedeni aspekti kvalitete ovise o odredenim ¢imbenicima shematski je prikazan

na slici 2.

3.3. Ekonomija kvalitete konstrukcije

Kvaliteta konstrukcije proizvoda za istu funkcionalnu upotrebu nastaje prije kvalitete
konformnosti, te s obzirom na svoj karakter spada ka strateskoj razini. ,,Ekonomija kvalitete
konstrukcije obraduje se putem: optimalizacije kvalitete konstrukcije, vrijednosti proizvoda u
tehno-ekonomskom smislu i ra¢unalom podrZana oblikovanja i njegova utjecaja na povecanje
vrijednosti proizvoda“. [7]

Nacin projektiranja i konstrukcije svodi se na raznolikost proizvoda s obzirom na
odrzavanje, sigurnost, trajnost, izgled i ekonomicnost proizvoda. Kao primjer navodi se
proizvodnja mobitela visoke razine kvalitete 1 viSe cijene naspram mobitela Cija je kvaliteta
konstrukcije namijenjena Sirem krugu potrosaca. Za izradu mobitela viSe razine konstrukcije
potrebna su veca ulaganja u razvoj ve¢ navedene trajnosti, sigurnosti, izgleda i odrZavanja, uz
postizanje ekonomicnosti u izradi i potro$nji. Slian princip razmatranja moguce je uspostaviti

sagledavanjem bilo kojeg uredaja ili automobila danasnjice.
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Posto kvaliteta konstrukcije pripada strateSkoj razini potrebno ju je dobro osmisliti 1
izraditi kako bi sama kvaliteta konstrukcije bila uspjesnija, s pretpostavkom da ne postoji
mogucnost naknadnih preinaka iste. Vaznost konstrukcije proizvoda proizlazi iz razine kvalitete
1 troSkova kvalitete. Kako bi razina kvalitete bila Sto veca, a troSkovi kvalitete Sto manji
podrazumijeva se prikladnost konstrukcije sa stajalista troskova proizvodnje i na¢ina na koji se
dolazi do prilagodenosti potrebnim uvjetima proizvodnje. Posto ne postoji moguénost kasnijih
preinaka nad kvalitetom konstrukcije, nuzno je putem sposobnih sudionika u razvoju
proizvodnje stvoriti §to bolje projektno i1 konstrukcijsko rjesenje.

Prilikom izrade konstrukcijskog rjesenja u sukob dolaze dva aspekta. Uzec¢i u obzir
potrosace koji pruzaju informacije putem Zelja i potreba i ¢ije je uvjete bitno zadovoljiti tako da
proizvod svojom funkcionalno$¢u i karakteristikama ispunjava zadana uvijete. U drugu ruku
postoji ekonomski aspekt koji trazi vise moguéih rjeSenja, usporedujuéi razliCite mogucnosti
dolazi se do onog najoptimalnijeg koje ¢e omoguditi da troskovi konstrukcije budu §to manji uz
Sto vecu kvalitetu. Da bi takva vrsta konstrukcijskog rjeSenja bila moguca potrebno je na raznim
stupnjevima kvalitete konstrukcije povezati vrijednost kvalitete s trosSkovima kvalitete. Stupnjevi
kvalitete imaju odraz u specifikacijama koje pruzaju funkcionalnu namjenu proizvodu, odnosno
stvaraju medusobne razlike u stavkama poput vijeka trajanja, lakoce odrzavanja, izgleda,
pouzdanosti i funkcionalnosti. Navedene stavke odreduju radi li se o proizvodu vece ili manje
kvalitete koja direktno proizlazi iz kvalitete konstrukcije.

Bitno je napomenuti kako ne postoji jedinstvena razina kvalitete, ¢ime ne postoji niti
apsolutna razina kvalitete. Tokom projektiranja kvalitete konstrukcije vidljivo je kako veci
troSkovi kvalitete osiguravaju visoku razinu konstrukcije, Sto prikazuje medusobnu povezanost
troSkova 1 konstrukcije kvalitete. Visina troSkova rast ¢e s obzirom na osiguranje razli€itih razina
kvalitete, s obzirom na ispunjenje Zelja i zahtjeva potroSaca. Dakle razine kvalitete konstrukcije
izmedu razli¢itth proizvoda nece biti iste, posto je nacin zadovoljenja potreba potroSaca
drugaciji.

Klju¢ u dolasku do optimuma proizvoda¢ sagledava u to¢ci koja predstavlja razliku
izmedu vrijednosti kvalitete za potrosaca i maksimalnosti troskova kvalitete. Uze¢i u obzir da
nakon odredenog vremena razina vrijednosti kvalitete za potrosaca pocCinje rasti sve sporije, te
nacelo da troSkovi kvalitete rastu progresivno s rastom razine kvalitete. Svakoj razini kvalitete
pripada odredena razina troSkova i razina vrijednosti, stoga se optimalno rjeSenje pronalazi
upravo izmedu vrijednosti kvalitete i1 troSkova kvalitete. U trenutku pronalaska optimuma
prestaje se s povecanjem troSkova kako veli¢ina troskova ne bi premasila vrijednost proizvoda 1
dovela do gubitaka. U sluc¢aju da se troSkovi proizvodnje smanje ispod optimuma vrijednost

kvalitete proizvoda na trzistu bila bi mnogo manja u usporedbi s ustedom. Navedeno rjeSenje
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objasnio je R. AndrejCi¢ putem sheme na kojoj se moze uociti skok izmedu razina kvalitete
odnosno skok s 1. na 2. razinu kao ekonomican, dok je skok s 2. na 3. razinu ekonomski
neopravdan. Prikazano je kako su u prvom slu¢aju troSkovi poboljSanja kvalitete manji od
porasta vrijednosti kvalitete, a u drugom slucaju troskovi za poboljSanje kvalitete ve¢i od porasta

vrijednosti kvalitete.

vrijednost
- kvalitete
‘ = 1=
: _ sy
: it '
: T '
: e” !
2 = et ity : ’
) : 2
c ’ /
© : ’
H 2 . . ’
£ ; troskovi 7

kvalitete 4

Y

kvaliteta konstrukcije

Slika 3 Optimizacija ekonomicnosti ,, kvalitete konstrukcije

Izvor: H. Skoko: Upravljanje kvalitetom, Sinergija, Zagreb, 2000.

Bit sheme proizlazi iz uskladenosti interesa proizvodaCa i potrosaca u odredenim
okolnostima. Uvjeti proizvodnje i trziSte utjeCu na odnos vrijednosti i trosSkove kroz odredeno
vremensko razdoblje. Razlikom izmedu vrijednosti kvalitete 1 troskova kvalitete dolazi se do
optimalnog rjeSenja. Optimalizacija je dinamicki proces, odnosno njeno stanje moguce je
mijenjati s obzirom na utjecajne faktore vezane uz kvalitetu konstrukcije. Utjecajni faktori ili
¢inioci mogu uzrokovati promjene na vrijednosti kvalitete 1 troSkova kvalitete proizvoda. Kao
mogu¢ primjer navodi se izrada jeftinijih i boljih konstrukcija, upotrebom jeftinijeg materijala i
dijelova, smanjenjem broja radnih operacija pri izradi. Radi se o promjena koje nastaju
djelovanjem covjeka koji u zelji za stvaranjem uStede dolazi do inovativnih ideja kako bi

ne povecavaju.
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Naravno cCovjek nije jedini koji ima utjecaj na optimalizaciju kvalitete. Razlikujemo
mnogobrojne ¢inioce poput konkurencije, promjena stanja na trziStu, promjena zahtjeva i zelja
potroSaca, dakle okolina organizacije na koju sama organizacija nema utjecaj. Uzeéi u obzir
kvalitetu 1 troskove dolazi se do vrijednosti proizvoda, koja se moze promatrati kroz aspekt

potrosaca i tehno-ekonomski aspekt.

Vrijednost proizvoda =f(...)

. funkcionalnost,
o tehnologi¢nost,
o eksploatabilnost,
o uvjeti na trziStu

Funkcionalni odnos dan od strane A. Durasevi¢a prikazuje podrucje analize i
objektivizacije vrijednosti s ciljem poboljSanja proizvoda izrazeno pomocu cetiri osnovna
Cinitelja. Pocetak razvitka proizvoda zapocinje definiranjem namjene i svrhe istog. Predvidena
namjena i svrha uz ispravno funkcioniranje, odnosno obavljanje zadane funkcije cilj je
oblikovanja proizvoda. Kako bi cilj bio ispunjen potrebno je odrediti sastavne dijelove,
materijale, karakteristike i gotov proizvod u cjelini. Ukoliko gotov proizvod obavlja zadanu
funkciju tada potvrduje svoju funkcionalnost. Kako bi se utvrdilo je li proizvod funkcionalan ili
nije potrebno ¢ekati finalnu fazu gotovog proizvoda. Ispitivanje se provodi na prototipu, probnim
serijama, za vrijeme i na kraju proizvodnje. Funkcionalnost proizvoda nastaje kroz odredeni
vremenski period, stoga je potrebno prikupljati informacije putem nedostataka, greSaka, mana,
zastoja i kvarova. Eliminacijom navedenih stavki dolazi se do proizvoda Kkoji ispunjava
oc¢ekivanja potroSaca uz garanciju da je njegova funkcionalnost ispitana.

Prema definiciji ,,Prikladnost konstrukcije sa stajaliSta proizvodnih troSkova i1 njezinu
prilagodenost uvjetima proizvodnje zovemo tehnologi¢noscéu proizvoda®. [7] Tehnologi¢nost ¢e
biti bolja ukoliko su troskovi proizvodnje nizi. Odnosi se na odabir materijala, dimenzija i oblika
sastavnih dijelova i ugradnju istih u sklopove proizvoda. Upravo zato odredena je projektiranjem

i konstruktivnom razradom sastavnih dijelova i proizvoda u cjelini.
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»...proizvod prilagoden za eksploataciju, izrazava se pojmom eksploatabilnost.
Eksploatabilnost proizvoda nalazi najbolji izlaz u troSkovima koji su izazvani eksploatacijom,
odnosno njegovom uporabom tijekom zivotnog vijeka. Koliko je ukupni zbroj svih troskova u
tom razdoblju za neki proizvod manji, toliko je bolja njegova eksploatabilnost®. [7] Dakle svaka
organizacija tokom razvoja novog proizvoda treba ciljati ka vecoj eksploatabilnosti, odnosno
stvarati §to manje troSkova, a isto tako pruzati §to kvalitetniji proizvod i kvalitetniju konstrukciju
proizvoda.

Posljednja stavka koja utjeCe na vrijednost proizvoda sagledava se u uvjetima na trzistu.
Iz ljudske prirode proizlazi zZelja za zadovoljenjem potreba, odnosno dolaska do uzitka
koristenjem odredenog proizvoda ili usluge. U obzir se najces¢e uzima proizvod koji ima Sirok
krug potrosnje, koji je trenutno u trendu, proizvod koji ima odredenu vrijednost i time zadanu
cijenu. Uvjeti na trZiStu nisu samo dani od strane potroSaca, bitnu ulogu u formiranju vrijednosti
proizvoda igra utjecaj konkurencije, oglasavanje i reklamiranje, kupovna mo¢ potrosaca, te na
kraju ponuda i potraznja.

Optimalizacija ekonomije kvalitete putem navedenih Cinitelja i utjecaja na vrijednost
proizvoda ima za cilj vlastito maksimalno moguc¢e povecanje. Utjecaj konkurencije na trziStu
takoder moze biti promatran s pozitivne strane. Postojanjem konkurencije organizacija ima
konstantan poticaj za usavrSavanjem vlastitog proizvoda u nastojanju da trziStu, odnosno
potrosacu ponudi proizvod koji je §to vece kvalitete i vrijednosti naspram konkurencijskog s time
da taj proizvod bude $to niZe cijene. Dakle prilikom razvoja novog proizvoda organizacija ima za
cilj uspjeh na dulji vremenski rok, u potrazi za konstantnim poboljSanjem i razvitkom vlastitog
proizvoda. U nastojanju za povecanjem vrijednosti proizvoda kroz godine nastala je tehnika pod
nazivom inZenjering vrijednosti. ,,Analiza (inZenjering) vrijednosti je filozofija eliminiranja
svega $to uzrokuje troskove, a ne pridonosi funkciji, odnosno vrijednosti proizvoda“.[7] Kao $to
je navedeno analiza kroz istraZivanje i koriStenje raspoloZivih moguénosti ostvaruje povecanje
vrijednosti proizvoda. InZenjering vrijednosti moglo bi se povezati s optimalizacijom posto oba
procesa zele pozitivno utjecati na vrijednost proizvoda, zadovoljiti potroSace i pritom smanjiti
cijenu proizvoda uz zadrzanu kvalitetu. Smanjenje troSkova u najvecoj se mjeri postize tokom
procesa oblikovanja proizvoda, dakle prije nego li proizvod bude pusten na trziSte potrebno je

provesti zadnji pregled u svrhu pronalaska gresaka, tj. mogucéeg troska.
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3.4. Ekonomija kvalitete konformnosti

S gledalista proizvodaca aspekti kvalitete jesu oblikovanje i proces proizvodnje. Svaki
proizvodac¢ ima zelju stvoriti proizvod ili uslugu koja ¢e zadovoljiti potrebe potrosaca, odnosno
pruziti dovoljno kvalitetan proizvod trziStu. U prethodnoj cjelini opisan je aspekt kvalitete
dizajna kroz kvalitetu konstrukcije, nacini i proces na koji sam proizvod nastaje. S druge strane
postoji uskladenost specifikacija i konstrukcijskog rjeSenja dan u obliku kvalitete konformnosti.

»Kada je rijec¢ o kvaliteti konformnosti, onda to znaci, prije svega, uskladenost dimenzija,
odnosno karakteristika kvalitete sa standardima, tj. specifikacijama. Pri tom je laiku teSko
shvatiti da je moguce postici bolju kvalitetu konformnosti proizvoda uz nize troSkova. A logika i
jest u tome da se bolja kvaliteta proizvoda u izradi i postize tako §to se smanjuje koli¢ina
pogresaka i drugih nedostataka Ciji je pak neposredan odraz smanjivanje troskova kvalitete, bolje
receno, ne kvalitete.“[7]

Kvaliteta konformnosti predstavlja stupanj raspolozivosti proizvoda potroSacu, nastaje
tokom proizvodnje 1 odrazava sukladnost sa specifikacijama. Kao $to je ve¢ navedeno kvaliteta
konstrukcije u vecoj mjeri djeluje na strateSkoj razini, s druge strane kvaliteta konformnosti
pripada operativnoj i takti¢koj razini, no postoji mogucnost djelovanja i na strateskoj razini §to
upucuje da je svakodnevnih osobina. Ukoliko se Zeli posti¢i kvalitetno upravljanje organizacijom
potrebno je provoditi proces optimizacije. Stoga prilikom viSeg stupnja kvalitete konformnosti
troSkovi nedostataka jesu niski, a troSkovi preventive visoki. Takoder prilikom nizeg stupnja
kvalitete konformnosti troskovi nedostataka jesu veci, a troSkovi preventive nizi.

Prilikom optimizacije u obzir se uzima pretpostavka povezanosti stupnja kvalitete
konformnosti i troSkova kvalitete, $to nam prikazuje promjena tokom povecanja i smanjenja
stupnja kvalitete u usporedbi s troskovima nedostatka i preventive. U trenutku kada jedni
troSkovi padaju, a drugi rastu kao rezultat medusobne razmjene dolazi se do tocke minimuma
ukupnih troskova kvalitete. Ta tocka predstavlja optimalnu razinu konformnosti proizvoda koji

se prikazuje graficki, jedan kao suvremeni model, a drugi kao tradicionalni model optimizacije.
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Slika 4 Tradicionalni model optimizacije troskova kvalitete i razine kvalitete konformnosti

Izvor: J.M. Juran: Planiranje i analiza kvalitete, MATE, Zagreb, 1996.

Slika 4. graficki prikazuje tradicionalni model optimizacije kvalitete komfornosti, s
obzirom na ovisnost o kvaliteti konformnosti izrazeno u postotku naspram troskova po jedinici
dobrog proizvoda. Na tradicionalnom modelu nalazi se krivulja troskova nedostataka, krivulja

troskova ocjenjivanja kvalitete i troSkova preventive i krivulja ukupnih troskova kvalitete.

J Krivulja tro§kova nedostataka koji mogu biti unutarnji i vanjski jednaki su nuli ili
rastu u beskonac¢nost. Ukoliko je proizvod 100% dobar troskovi nedostataka jednaki su
nuli, u drugu ruku ukoliko je proizvod 100% lo$ troSkovi nedostataka rastu u
beskonacnost. Posto je broj jedinica dobrog proizvoda nula kod 100 postotne defektnosti

troskovi po jedinici dobrog proizvoda su neizmjereni.

. Krivulja troskova ocjenjivanja kvalitete 1 troSkova preventive sagledava se u dva
slucaja. Prvi sluc¢aj odnosi se na situaciju u kojoj su jednaki nuli kod 100 postotne
defektnosti kvalitete, a drugi slucaj odnosi se na situaciju u kojoj troSkovi rastu u

neizmjernost priblizavanjem k kvaliteti perfekcije.
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. Krivulja ukupnih troskova kvalitete kao posljednja krivulja ¢ini zbroj veli¢ina

krivulje troSkova nedostataka 1 krivulje troSskova ocjenjivanja kvalitete 1 troSkova

preventive.

« trodkovinedostatia > 0%
* trodkowi praventive < 10%

« promaci projeiteza , proboy”, 2iti njthovs

Krivalja ukupnih troskova kvalitete

/ Optimum

Zona unapredivackih projekata l

Zona indiferencije

« trofkovinadostatlz - 50%
* troikovipraventive - 10%

« trodkovi nadostatiz < 40%
«  trodkoviocjenjivana
= ko nije mogxe promaci prafiebilne projace

Zona visokih troikova ocjenjivanja
kvalitete

kvalitze > 50%

postizanu(ogtvaran) pranijetl BIse 2 Kontrols «  istezzitl vodove prams ofirivenom nedos Rl
provjeriti val pnost nonms, raducirati iontroly
provjeriti odiula
B —_—
100 %% losa kvaliteta konformmosti 100 %% dobra

Slika 5 Optimum kod tradicionalnog modela optimizacije troskova kvalitete i razine kvalitete

Izvor: H. Skoko: Upravljanje kvalitetom, Sinergija, Zagreb, 2000.

3.4.1. Tradicionalni model optimizacije kvalitete konformnosti

Tradicionalni model vezan uz optimiziranje troskova i razine kvalitete Cija je glavna

zadacéa kontrole bila ocjenjivanje s malo ili bez preventive pretezito je obiljezilo proslo stoljece.

Uze¢i u obzir ljudski aspekt kao stranu izazivanja greSaka i negativnih posljedica. Slika 5.

modela krivulje ukupnih tro§kova kvalitete prikazuje postizanje minimuma na razini kvalitete

konformnosti koja je manja od perfektne tj. 100%-tne. Kako bi se identificirala zona u kojoj se

organizacija nalazi potrebno je sagledati prevladavajuéi udjel kategorija troSkova kvalitete.

Spomenute kategorije svrstavaju se u tri zone podijeljene na:

e zonu unapredivackih projekata,

e zonu indiferencije i

e zonu visokih tro§kova ocjenjivanja kvalitete
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Zona unapredivackih projekata odnosi se na situacije u kojima postoji mogucnost
unapredivanja kvalitete komformnosti s postupkom redukcije ukupnih troSkova. Kao §to je
prikazano na slici 5. troskovi nedostataka iznose vise od 70 %, a troSkovi preventive manje od
10%. Pomocu zone unapredivackih projekata nastoji se unaprijediti kvaliteta konformnosti
identifikacijom odredenih projekata ¢ijom ¢e implementacijom do¢i do smanjenja troskova
nedostataka.

Zona indiferencije odnosi se na rezultate pozitivne implementacije odredenih projekata u
naumu poboljSanja kvalitete konformnosti, odnosno postizanja optimuma. Kao Sto je prikazano
na slici 5. troskovi nedostataka iznose 50 %, a troskovi preventive otprilike 10 %. Optimalno
stanje postize se promjenama u strukturi troSkova kod koje rastu troskovi kontrole, a padaju
troskovi nedostataka.

Zona visokih troskova ocjenjivanja kvalitete podrazumijeva smanjenje ukupnih troskova
kvalitete 1 nakon postignutog optimuma. Kao Sto je prikazano na slici 5. troskovi nedostataka
manji su od 40 %, a troskovi ocjenjivanja kvalitete ve¢i od 50 %. Bitna karakteristika zone
visokih troSkova ocjenjivanja jesu troSkovi ocjenjivanja koji proizlaze iz troskova kontrole, a
premasuju ukupne troSkove nedostataka. Odredenim stanjem porast troSkova kvalitete nakon
postignutog optimuma sve je brzi tj. progresivniji. Kako bi se omogucilo sniZzavanje troSkova

koriste se neke od mjera:

e provjera u kakvom ¢e odnosu biti troSkovi eliminacije odredenih nedostataka naspram
njihovog otklanjanja,

e provjera jesu zahtjevi koji se postavljaju na svojstva proizvoda u skladu s normama
kvalitete,

e provjera nacina redukcije troskova kontrole s moguénos$cu zaobilaZzenja udvostruéenja

3.4.2. Suvremeni model optimizacije kvalitete konformnosti

U slucaju tradicionalnog modela veliku ulogu pri nastanku greSaka predstavlja covjek,
ponajvise gubitkom paznje 1 nesmotreno$cu. Stoga se razvojem robotike 1 inzenjerstva u cjelini
postigla nezamjenjiva uloga istih u procesima eliminacije greSaka pri ocjenjivanju kvalitete.
Suvremeni model postavlja preventivu na prvo mjesto koriste¢i pri tome robotiku i
automatizirane postupke, kako bi se broj ljudskih pogreSaka smanjio. Takva vrsta napretka
omogucuje postizanje perfekcije 1 smanjenje troSkova time $to se roboti ne zamaraju, niti ne

gube paznju prilikom provodenja postupaka ocjenjivanja kvalitete. Bit koriStenja suvremenog
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modela optimizacije temelji se u pretpostavci da su pri svakoj vi$oj razini kvalitete konformnosti

ukupni troskovi kvalitete sve nizi.

ukupni trodkovi
kvalitete

trofkovi nedostataka /

trofkovi ocjenjivanja

plus preventive \

trofkovi po jedinici dobrog proizvoda

Slika 6 Suvremeni model optimizacije troskova kvalitete i razine konformnosti

Izvor: J.M. Juran: Planiranje i analiza kvalitete, MATE, Zagreb, 1996.

Slika 6. prikazuje dijagram kvalitete konformnosti iz kojeg je moguce iscCitati kako se
smanjuju troskovi kvalitete poveéanjem razine kvalitete konformnosti. Pad ukupnih troskova
kvalitete nastaje kao rezultat povecanja troSkova preventive i smanjenja troSkova nedostataka,
time se razina troSkova konformnosti polako priblizava perfekciji. Perfekcija u kvaliteti
predstavlja dugorocan cilj, do kojeg se dolazi vrlo sporo. Suvremenom tehnologijom i
automatizacijom nastoji se eliminirati sve nedostatke i greske koje stvaraju prepreku postizanja
perfekcije.

Prema H. Skoku postoje pobornici tradicionalnog koncepta koji smatraju da teznja ka
perfekciji uzeci u obzir da suvremeni koncepta vodi prema stvaranju proizvoda bez nedostataka s
poveéanjem i priblizavanjem 100%-tnoj kvaliteti nije dobar ekonomski interes za poduzeée. No
ukoliko troskovi kvalitete padaju isto tako broj nedostataka ¢e se smanjivati, s obzirom da razina
kvalitete kroz odredeno razdoblje raste. Smisao suvremenog koncepta pronaci je optimalnu
tocku, s odredenim postotkom greSaka na ukupni broj proizvoda. Svaka organizacija trebala bi
nastojati smanjiti razinu nedostataka (gresaka) na razinu koja je priblizna nuli. Suvremeni
koncept utemeljen je na konstantnom smanjenju troskova kvalitete, troSkova lose kvalitete 1
troSkova kontrole. Organizacija navedene uzitke moZe posti¢i promjenom tehnologije, nacina
proizvodnje, djelatnika, menadzmenta, dobavljaca i sl., odnosno internog i eksternog kruga

poslovanja. Sto je prikazano na slici 7.
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bolja tehnologija

Broj ,proizvedenih™ pogreiaka

Slika 7 Smanjenje troskova kvalitete

Izvor: Robson: The Journey to Exellence, M.R.A. International LTD, Wantage, England, 1988.

Tro8ak kvalitete nastaje kao problem koji crpi blagodati organizacije. Organizacija koja
posjeduje stru¢ne kadrove usmjerit ¢e svoja znanja i resurse u smanjenje troSkova kvalitete,

pronalaskom nedostataka koji nastaju tokom proizvodnje ili nekog drugog procesa u poslovanju.
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4. TrosSkovi kvalitete

Troskovi kvalitete nastaju kao troSkovi uzrokovani aktivnostima poput sprecavanja
greSaka, utvrdivanja internih i eksternih pogresaka te planskog ispitivanja kvalitete. Upravljanje
poslovnim procesima temelji se na strukturi ukupnih troSkova koji nastaju u organizaciji.
KoriStenjem suvremenih informacijskih sustava, menadzment organizacije donosi odluke
temeljem prikupljenih Cinjenica i informacija. Pra¢enjem nastalih troskova nekog procesa i
pravovremenom intervencijom u eliminaciji greSaka dolazi se do op¢ih ciljeva koje si
menadzment zadaje.

Medutim, koristenjem suvremene tehnologije i pra¢enjem troSkova procesa, nije moguce
u potpunosti eliminirati nedostatke i greske koje se javljaju u organizaciji. 1z tog razloga provodi
se optimizacija troSkova kvalitete pomocu koje se pronalazi optimalna tocka proizvodnje s
minimalnom razinom nedostataka. Proizvodnja bez nedostataka u praksi nije moguca, odnosno
nije moguce poslovati bez stvaranja troSkova jer su time ugroZeni svi sudionici na trziStu.
Poslovni procesi ne mogu se odvijati da pri tome ne postoji potro$nja resursa i nastajanje
troskova, stoga je bitno znati njima upravljati. Upravo zato organizacija mora razlikovati nuzne
od nepotrebnih te voditi ra¢una o optimalnosti troSkova tokom odvijanja procesa.

Prema M. Drljaci ,,... troSkovi predstavljaju svjesno uniStavanje korisnih resursa u
procesu proizvodnje s namjerom da se u zamjenu za to dobiju jo$ korisniji proizvodi, odnosno
neki drugi uc¢inci® .[12] Dakle smisao troskova jest prijenos vrijednosti u obliku rada, materijala,
vremena, znanja i sl. s ciljem stvaranja vece vrijednosti od one prethodne. MenadZment
organizacije mora biti usmjeren k ulaganju u kontrolu kvalitete proizvoda i stvaranju dodatne
vrijednosti koja ¢e omoguciti zadovoljenje potroSaca, uzeci u obzir da ¢e u vecoj ili manjoj mjeri
troSkovi kvalitete uvijek postojati.

Nazalost troSenjem resursa ne nastaju uvijek pozitivni u€inci, $to je mogucée promatrati s
svjesne i nesvjesne strane. Ukoliko se resursi ulazu svjesno rezultat ¢e biti pozitivan tj. nastat ¢e
dodatna vrijednost. U neuredenom poslovnom sustavu vrlo je Cesta pojava nesvjesnog koriStenja
resursa koja rezultira negativne posljedice u obliku povecanja troSkova kvalitete. Ono $to
kategorizira svjesno nastale troskove jest da su planirani, imaju pozitivan utjecaj na poslovanje 1
stvaraju dodatnu vrijednost. S druge strane nesvjesni troskovi su neplanirani, negativno utjeu na
poslovanje i ne stvaraju dodatnu vrijednost.

Zajednicka karakteristika svjesnih i nesvjesnih troskova jest u dome da su mjerljivi, stoga je
moguce provoditi planiranje u svrhu poboljSanja poslovanja organizacije.

Razvojem ekonomske znanosti moguce je podjeliti troSkove prema brojnim kriterijima, neki
od njih su:
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e prema prirodnoj vrsti ili pojavnom obliku,

e prema nacinu obuhvacanja po poslovnim funkcijama,

e prema segmentu i mjestima troska,

e prema nacinu rasporedivanja na nositelje,

e prema reagiranju na stupanj zaposlenosti kapaciteta,

e prema nacinu zaracunavanja pojedinom razdoblju i moguénosti kontrole,

e sobzirom na utjecaj na poslovni rezultat,

e prema ulaganju u poslovni proces,

e prema kvaliteti.

.

Troskovi kvalitete

Troskovi za kvalitetu

h

Preventiva

»| Ispitivanje

¥

Trodkovi zbog ne kvalitete

Unutarnji  fe—

Vanjski  [¢—

Izravm

Nelzravi [+

Slika 8 Osnovna podjela troskova kvalitete

Izvor: H. Skoko: Upravljanje kvalitetom, Sinergija, Zagreb, 2000.

Pema slici 7. troskove kvalitete moguce je podijeliti na troskove za kvalitetu i troskove

zbog ne kvalitete. TroSkovi za kvalitetu sastoje se od troskova preventive i tro§kova ispitivanja.

Kao §to je prikazano troskovi zbog ne kvalitete su kumpleksniji, a mogu se podijeliti na

unutarnje i vanjske, dok se vanjski dodatno dijele na izravne i neizravne. Svaka kategorija

troskova kvalitete biti ¢e objasnjenja u nastavku.
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4.1. Troskovi za kvalitetu

Troskovi za kvalitetu odnose se na vrstu troSkova koji nastaju prilikom postizanja
odredene kvalitete proizvoda zadovoljenjem zahtjeva kvalitete. Takoder se nazivaju obrtni
(interni) troSkovi ¢ija se pojava u poslovanju odnosi na postizanje potrebne razine kvalitete. Cilj
troSkova za kvalitetu jest zadovoljenje potreba potrosaca i niska razina nedostataka. Troskovi za
kvalitetu kategorizirani su u preventivne troSkove i troSkove ispitivanja te pripadaju prvoj

troskovnoj grupi TG1 i drugoj troSkovnoj grupi TG2.

4.1.1. TroSkovi preventive

Troskovi preventive jesu vrsta troSkova koji nastaju svjesnim djelovanjem kako bi se
troskovi nedostataka i ocjenjivanja sveli na minimum. Pomocu troskova preventive organizaciji
je omoguceno poslovanje uz manje troSkova propusta izbjegavanjem pogreSaka, koristeci
kvalitetno planiranje, vrednovanje, poducavanje i sl. Prema 1. Andrijani¢u neki od primjera

troskova preventive su:

e Planiranje kvalitete — troskovi nastali radi kreiranja op¢eg plana kvalitete, zbog Sirokog
niza aktivnosti i raznih posebnih planova. Plan kvalitete pripremljen je tako da se prenosi
svim zainteresiranima.

e Preispitivanje novih proizvoda — troskovi inZenjeringa nastali prilikom lansiranja novog
proizvoda, a vezani su uz kvalitetu i pouzdanost.

e Planiranje procesa — troskovi istrazivanja, planiranje nadzora i sli¢nih aktivnosti procesa
proizvodnje nadovezani na sposobnost procesa.

e Kontrola procesa — odredivanje statusa procesa putem troskova kontrole i ispitivanja u
procesu.

e Auditi (neovisne provjere kvalitete) - troskovi vrednovanja izvrSenih aktivnosti u
sveukupnom planu kvalitete.

e Vrednovanje kvalitete dobavljaca — troSkovi vrednovanja aktivnosti za dobavljaca,
utvrdivanjem zajednickih nastojanja, pregledavanjem aktivnosti za vrijeme trajanja

ugovora vezano uz kvalitetu.

e Poducavanje — troSkovi nastali pripremom i provodenjem programa za kvalitetu.
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4.1.2. TroSkovi ispitivanja

Troskovi ispitivanja jesu troskovi koji nastaju vezano uz zadovoljenje zahtjeva kvalitete
prilikom odredivanja stupnja sukladnosti. Takoder se radi o troskovima kontrole, pregleda i
ocjenjivanja odrzavanja odredene razine zahtjeva kvalitete. Bitno je da ispitivanje bude Sto
tocnije kako ne bi doslo do gresaka i povecanja troSkova, s obzirom da se troskovi ispitivanja
provode prije lansiranja proizvoda na trziSte u gotovo svim dijelovima procesa proizvodnje.

Prema I. Andrijani¢u neki od primjera troskova ispitivanja su:

e Ulazna kontrola i ispitivanje - troSkovi utvrdivanja kvalitete kupljenih proizvoda
provodenjem kontrole kod prijama, izvora ili supervizijom.

e Kontrolna i ispitivanje u toku procesa — troskovi vrednovanja sukladnosti, ocjenjivanja
konformnosti proizvoda, tijekom procesa prema utvrdenim zahtjevima.

e Zavrs$na kontrola i ispitivanje — troSkovi ocjenjivanja sukladnosti, konformnosti prema
zahtjevima radi prihvacanja proizvoda.

e Auditi kvalitete proizvoda — troSkovi tokom ili nakon procesa, koji se odnose na
izvodenje audita kvalitete proizvoda.

e Odrzavanje to¢nosti opreme za ispitivanje — troSkovi odrZzavanja mjernih instrumenata i
opreme za ispitivanje kvalitete odredenog procesa.

e Kontrola i ispitivanje materijala i usluga — troskovi materijala koji se koriste za
obavljanje kontrole i ispitivanje dobavljaca i1 usluga tamo gdje su oni znacajni.

e Vrednovanje zaliha - troSkovi ispitivanja proizvoda na zalihama ili terenu radi

vrednovanja (ocjenjivanja) propadanja.

4.2. TroSkovi zbog ne kvalitete

Troskovi zbog ne kvalitete nazivaju se oni troSkovi koji su nastali jer nije postignuta
odredena (zahtijevana) kvaliteta proizvoda. Sastoje se od unutarnjih (interni) i vanjskih (eksterni)
troSkova te se vanjski dijele na izravne (direktne) i neizravne (indirektne). Unutarnji troSkovi
pripadaju trecoj troskovnoj grupi tj. TG3 u koju ulaze: Skart, dorada, analiza nedostataka,
ponovna obrada, poostrena ispitivanja, ponovljena kontrola. Vanjski troskovi pripadaju Cetvrtoj
troSkovnoj grupi tj. TG4 u koju ulaze: troskovi u jamstvenom roku, zahvati prema zZalbama i1

prigovorima kupca, povrat proizvoda, popusti, odStete, sudski sporovi i zabrane. S obzirom na
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mogucnost nastanka troskovi zbog ne kvalitete mogu se pojaviti prilikom odrzavanja,

proizvodnje, prodaje, nabave, razvoja, u marketingu, financijama, upravljanju ljudskim

potencijalima.

4.2.1.

Unutarnji troSkovi

Unutarnji troskovi jesu troskovi prikazani u nedostacima na proizvodu pronadenih prije

otpreme k potrosacu. Vrsta troSkova koja ne bi postojala da prije otpreme nedostaci nisu ni

pronadeni. Prema M. Drljaci neki od primjera unutarnjih troskova su:

4.2.2.

Skart — op¢i troskovi, trofak rada i tro$ak materijala koji ne mogu biti ekonomi¢no
popravljeni.

Ponovna obrada — troskovi popravka i prepravka proizvoda, odnosno proizvoda koji ima
odredene nedostatke, s ciljem osposobljavanja za upotrebu.

Analiza nedostataka — utvrdivanje uzroka putem troskova analiziranja proizvodne
konformnosti.

Skart i ponovna obrada — dobavljaé vraca proizvode koji ne zadovoljavaju konformnost
kvalitete, s ponovne obrade.

Stopostotna kontrola radi sortiranja — troskovi koji nastaju obradom vece koli¢ine losih
proizvoda s svrhom pronalaska onih sa nedostatkom.

Gubici u procesu koji se mogu izbjeci — troSkovi koji nastaju i kod proizvoda nad kojima

je postignuta kvaliteta konformnosti.

Vanjski troskovi

Vanjski troSkovi jesu troSkovi prikazani u nedostacima na proizvodu pronadeni nakon

otpreme k potrosacu. Vrsta troSkova koja upozorava na to da je proizvod imao greSku od samog

pocetka, jer da proizvod nije imao nedostatke, oni se ne bi ni pojavili. Prema M. Drlja¢i neki od

primjera unutarnjih troskova su:

Jamstvene obveze — predstavljaju troSkove koji nastaju jer se organizacija obveza

zamijeniti i popraviti proizvod koji je pod jamstvom.
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PodeSavanja i popravci prema zalbama i prigovorima — troSkovi nastali opravdani
popravcima nakon primljene zalbe ili reklamacije na nedostatak kupljenog proizvoda.
Vradeni proizvod — troSkovi nastali primanjem kupljenog proizvoda, posto proizvod ima
odredene mane i greske.

Odbici (popusti) — troskovi nastali danim popustim, posto se radi o prodaji proizvoda koji

se nalazi ispod obvezane razine kvalitete. [12]
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5. Konceptualni model

Ve¢ prethodno spomenuti nacin provodenja procesa pretvorbe informacija u gotove
proizvode uz poboljSanja stvara krug izmedu pocetnog postupka prikupljanja informacija,
kreiranja zelja i potreba potrosaca odnosno specifikacija iz ¢ega slijedi izrada proizvoda ¢ijim ¢e
se koriStenjem utvrditi koji su to parametri koji zahtijevaju doradu, odnosno poboljSanja. U

ovom poglavlju opisan je proces upravljanja kvalitetom tokom izrade novog proizvoda.

Analiza rabtieva gakzhaldar,

Ereiranje specifilacije

Analiza kompetentnost
orzanizacije

Anzarman droge

DIEAniTACje

|

Proizvednja i nadzor

Eompetentna?

(Ciperatima priprema
proizvodnje

Praoizvodnja

l

I:poruka [ analiza
procesnog cikhesa

Poboljzanja

Slika 9 Dijagram tijeka kvalitetno upravljanje

Izvor: obrada autora

Dakle, u analizi zahtjeva stakeholdera potrebno je sagledati potrebe svih zainteresiranih
strana s ciljem zadovoljenja istih. Na temelju dobivenih informacija kreiraju se specifikacije, te
ukoliko je organizacija kompetentna kre¢e u proizvodnju, a ako nije angazira druge organizacije.

Stvaranjem gotovog proizvoda provode se analize i traze moguca pobolj$anja. Jedan od nacina
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prikupljanja povratnih informacija jest od strane potroSaca. Navedeni koraci kvalitetnog

upravljanja tokom razvoja proizvoda objasnjeni su u nastavku.

5.1. Analiza zahtjeva stakeholdera

Kljuéni dionici 1 utjecajni ¢imbenici odnosno stakeholders direktno su povezani s
tjelesnom gradom poslovanja poduzeca. Radi se o zainteresiranim stranama poput vlasnika,
partnera, kupaca, konkurenata, dobavljaca, regulatora, sindikata itd. Navedene strane mogu
direktno utjecati na aktivnosti neke organizacije, no isto tako poslovanje, odluke i ponaSanje
organizacije direktno ¢e utjecati na utjecajne ¢imbenike. Jedna od mogucih podjela utjecajne
¢imbenike grana na interne (unutarnje) i eksterne (vanjske).

Interni ¢imbenici organizacije mogu se prikazati u obliku zaposlenika, nadzornog odbora,
upravnog odbora, vlasnika dionica itd. S druge strane eksterni ¢imbenici prikazani su u obliku
konkurenata, banaka, sindikata, vlada, potro$aca, dobavljaca, kupaca i ostalih interesnih skupina.
Ukoliko organizacija Zeli posti¢i poslovnu izvrsnost 1 donositi kvalitete poslovne odluke mora
znati manevrirati izmedu razlicitih sudionika i nastalih problema na trzistu. Prema Michaelu
Porteru organizacija mora razviti pet tipova sila naspram neposredne okoline.

Organizacija donosi odluke uzimajuéi u obzir:

e snagu postojece konkurencije,

e pregovaracke moci kupca,

e pregovaracke moci dobavljaca,

e Dbarijere koje oteZavaju ulazak na trziSte novim pridoslicama,

e snagu supstituta

Povecanjem pregovaracke mo¢i kupca, pregovaracke moc¢i dobavljaca, novih pridoslica,
supstituta 1 konkurencije utjece se na cijenu, troSkove i investicije na nekom trzistu te dugorocno
smanjenje profitabilnosti industrije. S obzirom da postoje dobavljaci koji ¢e povecéavati cijenu
inputa jer posjeduju sirovine neophodne organizacijama, menadzment organizacije mora putem
odgovarajuce strategije povecati broj potrosaca, smanjiti ovisnost organizacije o dobavljac¢ima,
smanjiti broj direktnih konkurenata i prijetnju novih pridoslica.

Kupci su pravne ili fizicke osobe koje su spremni platiti odredeni iznos za proizvod ili
uslugu. Predstavljaju primarni utjecajni ¢imbenik poduzeca te se prilikom opisa kupca mogu
koristiti razliCiti pojmovi poput potrosac, klijent, kupac i sl. uzeéi u obzir da kupci u

suvremenom poslovanju predstavljaju mrezu razli¢itih subjekata kupovine. Cilj svake

31



organizacije trebao bi biti pruzanje odgovarajuceg proizvoda i zadovoljenje Zelja i potreba
kupaca, potrosaca ili pak klijenta, posto kupci u konacnosti definiraju samu kvalitetu proizvoda.

Dobavljaci su pravne ili fizicke osobe koje poduzece opskrbljuju fizickim, ljudskim,
informacijskim i financijskim resursima. Organizacija treba stvoriti dugorocne odnose s svojim
dobavljaCima posto vrijeme trajanja nekog radnog procesa moze biti uvjetovano isporukom
dobavljaga. Sto je odnos izmedu navedenih strana bolji stvorit ée se razne pogodnosti i smanjiti
rizik vezan uz isporuku resursa. Upravo iz to razloga potrebno je zaposliti odgovarajuce
zaposlenike koji svojim znanjem 1 iskustvom mogu utjecat na stvaranje Sto kvalitetnijih odnosa.

Konkurencija je napor izmedu dviju ili vise strana koje djeluju neovisno da ugovore
posao s tre¢om stranom nudeéi joj najpovoljnije uvjete, odnosno radi se o natjecanju izmedu
proizvodaca na trzistu. Predstavlja jedno od osnovnih nacela trziSne ekonomije kod koje je svaka
poslovna djelatnost predmet konkurentskog pritiska drugih. Na taj nacin proizvodaci se
medusobno natjecu kako bi pridobili potroSace, upravo iz tog razloga nastaje veca razina
kvalitete, ve¢i izbor i nize cijene. Pra¢enjem konkurencije utvrduju se prednosti i slabosti
konkurentskih poduzeca. Cilj svake organizacije je identificirati, pratiti i posti¢i bolji polozaj na
trziStu naspram konkurencije.

Sindikati Stite prava pojedinaca tj. djelatnika poslovnih subjekata kao ¢imbenika okoline.
U pravilu ¢lanovi sindikata zasticeni su od samovolje poslodavaca §to zna¢i da samostalno
razmatraju i donose odluke s ciljem poboljsanja polozaja zaposlenika. Sindikat predstavlja
organizaciju stvorenu od zaposlenika u odredenoj gospodarskoj grani ili organizaciji, no vrlo su
Cesti slucajevi ujedinjenja u udruge sindikata. Putem kolektivnog pregovaranja i akcija poput
Strajkova 1 pasivnog otpora bore se za provodenje kolektivnih ugovora i §to kvalitetnije uvjete tih
ugovora.

Izmedu ostalog menadzment je zaduzen za kontinuirano pracenje regulatora u obliku
vladinih agencija 1 razli€itih interesnih grupa. Vladine agencije imaju sluzbena ovlaStenja
kontrolirati poduzeca, postavljati standarde 1 norme te prijaviti organizacije koje se ne
pridrZzavaju zadanih propisa (agencija za zaStitu okoline, za patente, kontrolu kvalitete itd).
Interesne grupe formiraju se voljom ¢lanova ¢ija mo¢ izvire iz javnog rada, ugleda ¢lanova,
nacina rjeSavanja problema i sl. Interesne grupe Cesto koriste javne medije kako bi djelovali na

poslovanje poduzeca.
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5.1.1. Matrica stakeholdera i nacin izrade

Analiza (matrica) stakeholdera se provodi iz razloga $to pojedini nosioci odredenog
projekta mogu prije nego li udu u sam projekt objektivno sagledati 1 procijeniti moguce i
eventualne izvore koji djeluju kao otpor ili potpora projektu. Pomocu analize moguca je
identifikacija konfliktnih toc¢aka i potpora u procjeni izvedivosti projekta s obzirom da u
odredenom trenutku nositelj projekta postaje svjestan svoje okoline i otpora koji se pruza od
odredene interesne skupine. Navedene tvrdnje odnose se na stavke poput sastanka s pojedinim
interesnim grupama, promocije pojedinih projekata do odredenih dionika, lobiranje i sl. Detaljna
slika 1 sam razvoj pobjednicke filozofije u odnosu na odredeni projekt proizlazi iz potencijalne
veze izmedu pojedinih no klju¢nih stakeholdera kao i unutar njih samih.

Klju¢na svrha matrice stakeholdera jest identifikacija interesnih grupa i njihovih potreba s
ciljem utjecaja na realizaciju nekog projekta. Kao §to je ve¢ napomenuto stakeholderi su osobe,
grupe, institucije, pojedina poduzeca koji imaju odredenu razinu interesa u nekom projektu. U
veéini slucajeva nije nuzno da osobe, grupe, institucije ili pak pojedina poduzeca budu ukljuceni
u sam projekt, no u slucaju da zele na pozitivan ili negativan nacin utjecati na realizaciju nekog
projekta, tada se javlja potreba za identifikacijom, upoznavanjem i predstavljanjem njihove

strategije djelovanja. Slijede¢a matrica prikazuje izgled stakeholder analize.
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Jako vaino

Stupanj

vaznosti

Slaba

vainost

Stupanj utjecaja

Jaki utjecaj

Slabi utjecaj

Polje A

Dionici koji imaju jaki utjecaj i
veoma su vaZzni jer gube ili
dobivaju  jako puno od
pojedinog projekta, ponasanja
ili zahvata u prostoru.

Ovi dionici moraju biti potpuno
zastupljeni  u  kealiciji s
nosiocem projekta

Polje B
Dionici koji gube ili dobivaju

mnogo od projekta ali imaju

slabi  ili  gotovo nikakav
utjecaj na njegovu
1zvodljivost.

Ovi  dionici  moraju  biti

potpuno zastupljeni u koaliciji
§ nosiocem projekta

Polje C

Dionici koji imaju jaki utjecaj i
veoma su vazni zbog utjecaja
ali ne gube 1ili dobivaju
znatajno 1l1 uopce realizacijom
projekta.

Potencijalno  su visoki izvor
rizika za realizaciju projekta,
potrebne ith je monitorirati i
pronaci nacin da se njihov
utjecaj eliminira ili ublaZi.

Polje D

Dionici koji nemaju niti bitan
utjecaj na projekt niti su
vazni jer ne gube ili dobivaju
nidta pojedinog projekta.

Potrebno ih je identificirati,
razluditi i iskljuciti iz projekta
fe povremeno monitorirafl

Slika 10 Stakeholder matrica

Izvor: www.PHRproject.com, dostupno: 25.07.2021.

Dionike koji se nalaze u polju D mogude je ignorirati jer oni zapravo nisu dionici.
Dionike koje je nemoguce zaobi¢i nalaze se u polju A i B, radi se o klju¢nim dionicima koji
moraju biti sastavni dio suodluc¢ivanja i ukljucenosti u projekt u najSirem smislu §to ovisi o vrsti
projekta 1 samom interesu dionika. Preporucljivo je s najutjecajnijim skupinama iz polja C
odrzavati dobre odnosno ,,prijateljske* veze, te ih ukljuciti kroz neke druge projekte i pokuSati

zadovoljiti njihove interese i Zelje.
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Nakon §to je provedena prva faza stakeholder analize tj. identifikacija, svi se dionici

sagledavaju sustavno i moguce je predloziti slijedeée korake:

e Provodenje ankete medu stakeholderima kako bi se identificirali njihovi zahtjevi,
promisljanja, otpori i aspekti rizika. Za ovu fazu nuzno je posjedovati demografsku i
politiCku sliku pojedinih dionika. Potrebne informacije odnose se na ukupan broj
stakeholdera koji su za projekt, suzdrzani i protiv, popis svih interesa i zahtjeva, razne
prednosti i nedostatke koji se javljaju ugovaranjem pojedinih saveza i §to ti savezi u
konacnosti donose. Nakon obrade podataka i informacija proizaslih iz zahtjeva interesnih
grupa potrebno je formirati skupinu za pregovaranje iskljuCivanjem neracionalnih

zahtjeva.

e Temeljem sugestija radnog tima ili skupine za pregovaranje definirat ¢e se terminski
dionici. U ovoj fazi izraduje se nacrt potencijalnih saveza i utjecaja kako bi se joS jednom

izjasnili svi oni koji jesu i koji nisu za projekt.

e Prema definiranom planu i prikupljenim podacima zapocinju konzultacije i ukljucivanje

dionika u odredeni projekt.

o Slijedi odabir i definiranje strategije kako bi se pribavili pojedini stakeholderi. Bitno je da
definirana strategija sadrzi: odgovornu osobu, komunikacijski plan, raspoloZive resurse,

sredstva koja ¢e omoguciti utjecaj prema medijima i jasan pregovaracki okvir.

e Nakon definirane strategije potrebnoj je provesti istu u djelo. Uz provodenje procjenjuju
se rezultati uspjeSnosti pojedinih strategija i na taj nacin stvara pouzdanost kvalitetnog

odabira.

e Odluka o nastavku i daljnjoj realizaciji projekta donosi se na temelju dobivenih rezultata
iz prethodnog koraka. Dobiveni rezultati ukoliko su pozitivne prirode za dionike

predstavljaju danje usmjerenje i ukljucenost u projekt.

e Kao posljednji korak stakeholder analize navodi se realizacija projekta. U konacnosti
svaka Ce realizacija ovisiti o drugacijim utjecajima, no koriStenjem navedenog principa

prilikom promisljanja ili planiranja projekta moze doprinijeti Sto uspjesnijoj realizaciji.
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Poduze¢u se preporucuje koriStenje strategije kontakata s stakeholderima odnosno
dionicima koji imaju veliku no¢ ili veliki interes za odluke poduzeca. Ukoliko menadzment
poduzeca koristi navedeni graficki prikaz utjecajnih Cimbenika u matrici upravljanja
¢imbenicima, tada se najceS¢e u obzir uzima upravljanje odnosima s javnoscu, lobiranja,

odrzavanje pozitivnog imagea, zagovaranja i sl.

5.2. Kreiranje specifikacije

Svaki razvijeni proizvod ima za cilj ispuniti odredene potrebe potrosaca, no utvrdivanje
onoga $to potroSacu zapravo treba teze je nego Sto se €ini. Bez jasnog razumijevanja klju¢nih
toCaka korisnika razvojni proces moze biti poprilicno izazovan. Implementacija funkcije
kvalitete odgovor je na ovu situaciju. UsredotoCena je na pruzanje jasne okvirne rijeCi za
rjeSavanje potreba korisnika, po¢evsi od mjerila koja se naziva kuca kvalitete i pretvarajuci ih u
tehnicke zahtjeve. U ovom radu prikazat ¢e se nacin ,,zgradnje” kucée kvalitete uz pomoc
primjera.

Prije pocetka dizajniranja proizvoda ili uredaja potrebno je saznati Sto kupci zapravo Zele
1 §to nasi inZenjeri isporucuju krajnjim kupcima. U tom sluc¢aju QFT pomaZe u odabiru onoga Sto
bi se zapravo trebalo isporuciti nasim korisnicima, a male stvari koje se rade u implementaciji
funkcije kvalitete mogu utjecati na veliku razliku u krajnjem rezultatu. Naziv kuée kvalitete
dolazi iz vrlo korisnog dijagrama koji je koriSten za izradu ovog plana koji nalikuje kuci. Radi se
o procesu prikupljanja informacija o zeljama i potrebama korisnika, te prevodenja istih zelja i

potreba u inZenjerske specifikacije uz pomo¢ matrice odnosa izmedu onoga Sto 1 kako.
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Slika 11 Kuca visoke kvalitetem (House Of Quality)

Izvor: obrada autora

Kuca kvalitete dio je veéeg procesa zvanog QFD koji ozna¢ava implementaciju funkcije
kvalitete koja se koristi u Sestosigmatskom ciklusu projekta u definiranoj fazi. Postupak
implementacije funkcije kvalitete opisan je u verziji 1ISO 16355-1:2015. Ovo je tipican izgled
kuce kvalitete, te u trenutku kada se spozna ideja o tome tko je baza klijenata moZe se poceti
identificirati S§to im treba i1 koji su zahtjevi njihovih korisnika. Mnogo je lakSe prodati nesto
nekome ono S§to zeli 1 uvjeriti nekoga da bi trebao nesto htjeti. Kako bi se dobili zahtjevi
korisnika moze se koristiti tehnika kao Sto je metodologija istraZivanja, izravna interakcija
potroSaca, povratne informacije korisnika, te ankete korisnika koje se moraju vrlo pazljivo
formulirati. Po pitanju korisnicke usluge moze se pogledati intervju s klijentima te na kraju
fokusnu grupu. Postoji mnogo drugih metoda, te je svaka od njih izvrsni nacin za dobivanje
informacija od korisnika, a ankete su ovdje iznimno popularne ali su u drugu ruku krajnje
ogranicene. Dakle, nakon sastavljanja interpretiranih potreba moZe poceti izgradnja kuce
kvalitete.

Kao primjer moguce je uzeti stavke za koje se zele napraviti kuca visoke kvalitete. Na
primjer kod dizajna SUV automobila prvo je bitno shvatiti $to je nasem korisniku odnosno kupcu
potrebno, a to su zapravo zahtjevi kupaca, tako da su potrebe kupaca proizasle iz marketinskih
anketa, intervjua ili bilo kakvih prituzbi s terena. U teoretskom djelu postavlja se pitanje kojih su
to Sest stavki za koje je kupac zainteresiran. No u stvarnosti moguce je imati do 20 ili 30 stavki

ovisno o tome koja se veli¢ina kuce kvalitete Zeli izgraditi.
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Tablica 1 Prikupljanje zahtjeva kupaca

Zelje i potrebe kupaca

Brzina
Potrosnja goriva
Sigurnost
Pouzadanost
Cijena
Udobnost
Izvor: obrada autora

Navedena tablica prikazuje Zelje 1 potrebe kupaca u slucaju trazenja novog automobila. U
tablici su navedeni klju¢ni atributi za zahtjeve kupaca koje bi kupac trazio u bilo kojem
automobilu. Dane zahtjeve koristi se u danjim procesima izgradnje kuce kvalitete. Nakon
identifikacije zahtjeva kupaca potrebno je odredeno vrijeme za utvrdivanje vaznosti. Bitno je
razmisliti o tome §to kupac podrazumijeva pod vazno. Radi se ljestvica od 1 do 10 ili od 1 do 5,

ovisno o osobnom odabiru koji na kraju postaje relativan.

Tablica 2 Utvrdivanje vaznosti zahtjeva

Zelje i potrebe kupaca aznos

Brzina

Potrosnja goriva
Sigurnost
Pouzadanost
Cijena
Udobnost
Izvor: obrada autora

OO |WIN|F-
wlun|ibh|H|IN|W

Stvaranjem ljestvice od jedan do pet gdje je jedan od niske vaznosti za naseg kupca, a pet
od velike vaznosti. Tako da za brzinu vaznost iznosi tri, za potrosnju goriva vaznost je dva, kod
sigurnosti vaznost iznosi Cetiri, u slucaju pouzdanosti vaznost je Cetiri, vaznost cijene iznosi pet i
udobnost tri. Navedene su vaznosti iz perspektive kupaca, ¢ija suma iznosi 21. Kao §to je re¢eno
u prethodnom odlomku ljestvica u konacnosti nece biti vazna jer ¢e se sve svesti na relativnu

vaznost.
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Tablica 3 Izracun relativne vaznosti svih parametara

_ Vainost Relativna
Zelje i potrebe kupaca vaznost
1 Brzina 3 14.28%
2 Potrosnja goriva 2 9.52%
3 Sigurnost 4 19.04%
4 Pouzadanost 4 19.04%
5 Cijena 5 26.8%
6 Udobnost 3 14.28%

Izvor: obrada autora

Takoder je potrebno izracunati relativnu vaznost svakog od ovih parametara. Dakle prva
je brzina ¢ija vaznost iznosi tri, radi se o vaznosti podijeljenoj zbrojem svih vaznih studija. Tako
se dobiva 14,28 %, te se slicno racuna za svaki od parametara.

Tokom pronalaska lijeve polovice kuce kvalitete u smislu vaznosti zahtjeva kupaca i
relativne vaznosti, prelazi se na razvoj inZenjerskih zahtjeva o tome kako zapravo pretvoriti
zahtjeve kupaca u inZenjerske specifikacije. Dakle koji su stvarni parametri dizajna koji se
planiraju izmisliti kako bi se ispunili zahtjevi kupaca u mjerljivim terminima i koji su izravno

povezani s atributom kupca.

Tablica 4 Parametri dizajna u mjerljivim jedinicama

Ubrzanje
(km/h)

(Watt)
Cijena (KN)

Dimenzije

Tezina (kg)
Snaga motora
automobila (mm)

Min Max Min Max Max
lzvor: obrada autora

Stoga se navode neki parametri designacije koji se mogu mjeriti putem tezine u kg, snage
motora u vatima, cijene u KN, brzine u km/h i dimenzije automobila u mm. Sada je bitno otkriti

Sto je zapravo bitno maksimizirati, a Sto minimizirati kako bi se zadovoljili zahtjevi kupaca.
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Tablica 5 Legenda parametara

Maksimizirati

Minimizirati

pogoditi u cilj

Izvor: obrada autora

Postojanjem ovakve legende odreduje se zeli li se maksimizirati odredeni parametar, je li
potrebno minimizirati odredeni parametar ili se pak zeli pogoditi u sam cilj. Prema danoj tablici
zahtjevi kupaca nalaZzu minimiziranje odnosno smanjenje tezine i cijene SUV automobila, dok bi
se snaga motora, ubrzanje 1 dimenzije automobila trebale povecati. Nakon maksimiziranja i
minimiziranja zahtjeva kupaca prelazi se na krov kuce kvalitete. Ovdje se navodi medusobni
odnos izmedu razli¢itih parametara dizajna kao $to su tezina i motor, kako su povezani te tezine i

cijene.

Tablica 6 Korelacije parametara

jaka pozitivna korelacija

pozitivna korelacija

ne postoji korelacija

negativna korelacija

J Jaka negativna korelacija

Izvor: obrada autora

Dakle, dvostruki plus znac¢i da postoji jaka pozitivna korelacija izmedu ova dva
definirana parametra, ako ne postoji niSta zna¢i da nema korelacije, minus znaci negativnu
korelaciju, a dvostruki minus znaci jako negativnu korelaciju. Uzmu li se u obzir prvi parametri
tezine 1 snage motora primjecujemo da imaju pozitivhu korelaciju. Ovaj odnos izmedu
parametara designacije pomaze u identifikaciji koji ¢e parametri biti utjecajni jedan prema
drugom. Potrebno je razmisljati iz perspektive ako se poveca tezina automobila Sto ¢e se dogoditi

S snagom motora.
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5.3. Analiza kompetentnosti

Mnogi ljudi vjeruju da se strategija kompetentnosti sastoji u tome da postoji konstantno
natjecanje i usporedivanje s zeljom stvaranja boljih rezultata naspram drugih, a ne u tome da
budu jedinstveni. Ve¢ u oblikovanju jedinstvenosti pojedinca model temeljnih kompetentnosti
moze biti od velike pomo¢i. Dakle, Sto je zapravo temeljna kompetentnost. Pa, temeljna
kompetentnost je nesto jedinstveno i vazno $§to poduzece moze strateski dobro obaviti. Tako
jedinstveno znaci da konkurenti to ne ¢ine vazno, vazno znaci da je temeljno za pomo¢ tvrtki u
ostvarivanju prodaje i strateski dobro. Znaci da je konkurentima tesko kopirati nove i mnoge
strateSske modele, prilikom toga koriste pristup outside-in provodeci ispitivanja potencijalnih
kupaca 1 trziSta, a zatim koriste te vanjske ¢imbenike ili analizu vanjskih ¢imbenika kako bi
pokrenuli i oblikovali organizaciju i produkte koje u krajnosti proizvode. Takoder je vazno
spomenuti analizu tehnicke, tehnoloske, strukturne 1 kompetentnosti ljudi. Ukoliko organizacija
ovakve kompetentnosti ne posjeduje, mora prepustiti odredenu aktivnost nekome tko ju moze
provesti.

U modelu dugoro¢na konkurentska prednost postize se sposobnoséu izgradnje temeljnih
kompetencija uz nize troSkove i brze od konkurenata. Temeljne kompetentnosti rezultiraju
jedinstvenim i konkurentnim proizvodima na trzi$tu, jer proizvodi izviru iz vaSe temeljne
temeljne kompetentnosti se sastoje od napornog rada na izgradnji jedinstvenosti, a zatim
iskoriStavanja te jedinstvenosti za uspjeh na trZiStu, jer se dva poduzeca koja nemaju nista
jedinstveno za ponuditi kupcu mogu stvarno natjecati samo po cijeni.

Usporedujuéi tri velike svjetske organizacije X, Y i Z na primjeru temeljnih kompetencija
na djelu. Prvo, u slucaju organizacije ,,X“ koja se bavi prodajom namjeStaja kljucna je
kompetencija s jedinstvenim dizajnerskim moguénostima. Takva sposobnost rezultira nudenje
korisnicima veliku vrijednost za novac, a konkurentima se ocito jako teSko natjecati s odlicnim
dizajnom i vrlo niskim troskovima. Temeljne kompetencije racunalne organizacije ,,Y*“ su dizajn
usmjeren prema upotrebi zajedno s integriranim softverskim i hardverskim ekosustavom. Dizajn
je toliko snazan da je konkurentima prakticki nemoguce stvoriti prijenosna racunala koja se
mogu prodavati po slicnim cijenama. Na kraju kompetentnost automobilske organizacije ,,Z*
proizlazi iz toga da sve €ini potkrepljeno filozofijom aktivnog dizajna voznje. To je rezultiralo
dugom povijes¢u jedinstvenih automobila visokih performansi, pa ¢ak se i konkurencija moze
mijeriti s jednim od automobila po brzinskim performansama, ali sama brzina zapravo ne stvara
ono $to organizacija ,,Z* naziva vrhunskim doZivljajem voZnje i zbog toga se konkurenciji vrlo

teSko natjecati s takvom razinom performansi u svim pogledima.
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U trenutku kada bi konkurencija htjela postiéi iste ili ¢ak bolje performanse cijena razvoja
istih bila bi puno veca nego li organizacija ,,Z* ulaze u iste performanse. Moguée je smisliti
mnogo toga S$to neko poduzece ¢ini dobro ili bi moglo uéiniti dobro, ali bi li svako od njih
zapravo bila temeljna konkurencija, jednostavan nain da se odgovori na ovo pitanje je

postavljanjem sljedecih pitanja.

e Pruza li to potroSacima odredene benefite, takve da temeljna konkurencija
rezultira neime §to bi snazno moglo utjecati na odabir samog potrosaca. Ako to
¢ini, to nema utjecaja na vasSu konkurentsku poziciju i nije temeljna konkurencija.

e Sljedece je pitanje je li teSko dobro oponasati temeljnu konkurenciju, ako je
konkurentima teSko za oponaSati to ¢ini va$ proizvod jedinstveni polozaj na
trziStu. Ulaganje u stalna poboljSanja vlastite temeljne konkurencije jest vazno, a
time se zapravo i postize konkurentska prednost u buduénosti.

e Konacno pitanje je da li je moguée utjecati na temeljnu konkurenciju i je li

primjenjiva na mnoge proizvode i mnoga trzista.

Kako zapravo koristiti model za pronalazenje i razvoj temeljnih kompetencija. Pa,
jednostavan proces koji se moze slijediti je sljedeéi. Zapocinje se brainstormingom, onim §to je
vazno za klijente i promatranjem postoje¢ih kompetencija, a zatim podupiruéi ono §to je vazno
za kupca, a posebno se osloniti na temeljne kompetencije. U trenutku kada je sastavljen popis
temeljnih kompetencija, pregledavaju se i prilagodavaju iznad navedena pitanja. Je li teSko
oponasSati 1 moze li se oponaSanjem konkurenata uveliko utjecati na stvaranje prednosti, te hoce
li se posti¢i neki rezultati.

Dakle, ukoliko su identificirane temeljne kompetencije, mora se razmisljati o tome kako
ih dalje razvijati i poboljsavati. U slucaju da nepostojanja temeljne kompetencije, ali su ipak
identificirane neke potencijalne kompetencije, potrebno je razmisliti koju klju¢nu kompetenciju
ima smisla uopce razvijati. U obi€ajno ¢e na odabir kupaca utjecati kompetencija s najvecim
potencijalom, te je bitno napomenuti jednu bitnu stvar, odnosno to da razvoj temeljne
kompetencije nije neSto $to je besplatno pa se na primjer najbolja korisni¢ka podrSka
jednostavno ne stvara preko no¢i, ali isto tako predstavlja rezultat svjesne odluke o ulaganju u to
podrucje. Na kraju, ako ipak nisu razvijene neke temeljne kompetencije potrebno je ponovno
pro¢i kroz spomenutu vjezbu, ali ovaj put s ukljuenjem viSe ljudi u brainstorming,

ukljuc¢ivanjem klijenta u rasprave tokom brainstorminga
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5.4. Eksternalizacija

Eksternalizacija aktivnosti odnosno odvajanje neovisnih djelatnosti kao model
restrukturiranja ili outsourcing oznacuje proces prebacivanja aktivnosti koje su se do sad izvodile
unutar organizacije vanjskim partnerima, koji ¢e ih od sad obavljati umjesto matine
organizacije. Odabir odnosno izdvajanje ili eksternalizacija ovisi 0 samoj organizaciji i njenoj
strateskoj opredijeljenosti, prilikom akcije strateSkog organizacijskog restrukturiranja vazno je

spomenuti dvije razine:

e razina strateSkog restrukturiranja, kojom se redefinira poslovna strategija

e razina operativnog restrukturiranja, kojom se provodi definirana strategija.

Vazno je razlikovati aktivnosti eksternalizacije i outsourcinga. Ukoliko se govori o
cksternalizacije radi se o prepusStanju odredenih aktivnosti ili poslovnih procesa drugim
poduzed¢ima ili se radi o prodaji. Pritom dolazi do prijenosa dijela infrastrukture, imovine,
ljudskih potencijala i baze podataka drugom subjektu. Outsourcing se pak odnosi na prepustanje
odredenih aktivnosti drugim poduze¢ima izmedu koji postoji odredena suradnja, te ¢e posao
obaviti kvalitetno i jeftinije.

Dakle eksternalizacija je prikazana kao upravljacka strategija pri kojoj organizacija
prepusta upravljanje nad sekundarnim djelatnostima manjim organizacijama koje su upravo
specijalizirane za takve vrste djelatnosti. Prije nego li se organizacija odlu¢i za proces
eksternalizacije, trebala bi odgovoriti na pitanje koje poslovne procese organizacija zapravo Zzeli i
moze eksternalizirati. U dana$nje vrijeme zapravo i ne postoje procesi unutar organizacije koji se

ne mogu eksternalizirati, te se najc¢esce proces provodi kod IT sektora i ljudskih resursa.
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5.5. Operativno planiranje

Operativno planiranje je proces planiranja strateskih ciljeva i1 zadataka prema taktickim
ciljevima i misijama. Opisuje prekretnice uvjeta za uspjeh 1 objasnjava kako ¢e se ili koji ¢e se
dio strateSkog plana staviti u funkciju tijekom odredenog operativnog razdoblja. U slucaju
komercijalne primjene fiskalne godine ili neki drugi proracunski pojam, operativni plan temelj je
obrazloZenja zahtjeva za godiSnji operativni proracun, stoga bi petogodiSnji strateski plan obic¢no
zahtijevao pet operativnih proracuna.

Operativni plan trebao bi utvrditi aktivnosti i proracune za svaki dio organizacije sljedece
1-3 godine. Oni povezuju strateski plan s aktivnostima koje ¢e organizacija isporuciti i resursima
potrebnim za njihovu isporuku. Operativni plan izravno crpi iz organizacija i strateskih planova
programa za opisivanje misija i ciljeva organizacija i programa, ciljeve programa i programske

aktivnosti poput strateskog plana, operativnog plana adrese za pitanja:

e gdje smo sada,
e gdje zelimo biti,
e kako ¢emo tamo doci i

e kako mjeriti napredak.

Cesto postoji potreba za znadajan dijalog izmedu odjela kao plan koji je izradio jedan dio
organizacije neizbjezno ima implikacije na druge dijelove.

Operativni plan trebao sadrzavati:

e jasan cilj,
e aktivnosti koje treba izvrsiti,
e standarde kvalitete,
e Zeljne ishode,
e potrebe za resursima,
e rasporede provedba i

e proces za pracenje napretka.

Planiranje je velik dio posla unutar svake organizacije, te se dogada na svim razinama uz
povecanje detaljnih operacija kako se pristize samom vrhuncu planiranja. Operativni planovi
osmisljeni su kako bi pomogli organizaciji u ocrtavanju nacina na koji posti¢i svoje strateske

ciljeve, potrebne promjene i zahtjeve standardnih usluga. Vazno je zapamtiti da je svako
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planiranje osmisljeno kako bi pomoglo u razmisljanju o operativnim planovima, odnosno se
unaprijed odrede prioriteti za posao, te Sto ¢e biti potrebno da se taj posao i dovrsi, kako se zna
da li je posao dovrSen i §to bi moglo sprijeciti da se to dogodi.

Za vecinu organizacija planiranje pocinje na strateskoj razini. Prilikom c¢ega vodstvo
organizacije odlucuje kako bi organizacija trebala izgledati u buduénosti 1 postavlja ciljeve za
postizanje te vizije. To znaci da ¢e strateski plan obi¢no ukljucivati izvjestaje o misiji 1 viziji
organizacije , kao i strateske ciljeve za sljedece tri plus godine. Kao $to je ve¢ navedeno obi¢no
je to tri do pet godina, ali neki ciljevi imaju dulje vrijeme isporuke. Strateski ciljevi organizacije
jedan su od ulaza u operativni plan, vazno je da ne postoji format za ovu vrstu dokumenata ili
stroga pravila oko kojih razina u organizaciji stvara plan, o ¢emu ¢e biti vise govora u nastavku.
Prilikom izrade ovog dokumenta u obzir se uzimaju unutarnji i vanjski ¢imbenici organizacije.
Sto se ti¢e internog dijela najéesce se provode konzultacije s stakeholderima kako bi se stvorilo
osiguranje da odgovaraju¢i ljudi sudjeluju u procesu.

To moze ukljucivati misljenje ljudi kojima se pruza usluga, osoblje, klijente, uprave i bilo
koje druge relevantne skupine. Izvana se u obic¢ajno provodi neki oblik skeniranja okolisa kako
bi se uvidjeli mogu¢i problemi 1 prilike. Proces bi trebalo obavljati strateski, ali to je na mnogo
viSoj razini 1 uzima u obzir dugorocne ucinke. Skeniranja pomaZu u razmatranju mogucih
globalnih utjecaja na poslove, financijske promjene, drustvene trendove 1 moguce nove
tehnologije koje se mogu iskoristiti. To je i prilika za sagledavanje prijetnji koje bi mogle
utjecati na poslovanje, bilo konkurenata, bilo smetnji u industriji, a trebalo bi se razmotriti i
utjecaj stvari poput klimatskih promjena i danas vrlo poznate globalne pandemije.

Bez obzira na sam oblik plana, potrebno je shvatiti kako ¢e se doprinijeti ostvarenju
strateSkih ciljeva koje dio poslovanja zapravo moze potaknuti. Promjene koje bi se mozda
trebale napraviti opéenito, na primjer, ako postoji naznaka da dolazi novo zakonodavstvo, koje
¢e se promjene tada morati unijeti u procese i sustave kako bi stvorili zadovoljavajuée stanje.
Bilo koje druge inicijative za poboljSanje pruZzanja usluga identificirali su kontinuirane preglede
aktivnosti poboljSanja koje je potrebno provesti i slicno tome, te naravno poslovanje i zahtjevi
vlastite organizacije. Klju¢ni pokazatelji uspjeSnosti prilikom pruzanja usluga kroz svakodnevni

rad trebali bi prikazati:

e tko smo kao poslovna jedinica,
e usluge koje poduzece pruza,
e svrha postojanja i uspjeSnost poslovanja,
e ciljevi i mjere za postizanje uspjesnog poslovanja,

e nacin na koji se planiraju ostvariti navedene stavke.
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Kako zapravo na ovoj razini nisu detaljni planovi ili radnje, navedene stavke nuzno je
smatrati popisom projekata i izmjena, a ne samim projektnim planovima. Kao $to je vec
navedeno, operativni planovi mogu imati mnogo oblika, to bi mogao biti namjenski dokument
koji opisuje sve ranije spomenute sadrzaje, mozda bi to bio program rada, mogao bi biti viSe
razli¢itih dokumenata koji obuhvacaju sva poduzeca na kojima ¢e se raditi u KPI-ima. U

nastavku ¢e biti prikazan vrlo jednostavan primjer kako bi operativni plan mogao izgledati.

Odjel ljudskih resursa

Usluge koje se pruiaju poduzecu

A Podrika za zaposljavanje, Podrika politikama i procedurama |Program dobrobiti zaposlenika, Savjeti za ucenje i razvoj. Strategija
. Podrika uprvljanju uéinkom za sva pitanja vezana uz ljudske |ljudskih resursa i buduca radna snaga, Obuka i podrika za
resurse raznolikost

Strateski ciljevi i zadaci

pridonosimo sljedecim stratedkim ciljevima poslovanja: razviti motivirane, visokouéinkovite i odriive radnike koji korisnicima pruzaju
izvrsne rezultate i iskustva

izvjestajni KPT za 2022-2023 Resursi

C smanjiti neplanirane razdvojenosti za 10 %. odgovoriti na sve |, 5 milijuna KN, 7 dlanova osoblja, 1 milion KN tekudih sredstava D

atjev dr3lcu u roku od jednog radnog d iti ;
zahtjeve za po 1 roku o jednog racduog dana. Smanitt ) projekta

koristenje zaposlenika

Strategija Aktivnosti

razviti motivirajucu, uéinkovitu i odr#va radnm snagu, obnoviti program dobrobiti zaposlenika kako bi uldju¢io proaltivne
poboljiati angarman kroz dobrobit zaposlenila akiivnosti na osvijestenosti 1 zabavi

Slika 12 Izgled operativnog plana

Izvor: obrada autora

U ovom primjeru odjeljak A opisuje tko je poslovna jedinica i usluge koje pruza. Ako
postoji 1 operativni plan koji sadrZi ovakve informacije, to je takoder odli¢an komunikacijski alat
za dionike, kao i za samo osoblje koje je kasnije zasluzno za Sirenje odjeljka. Odjeljak B su
strateski ciljevi kojima poslovna jedinica doprinosi. Odjeljak C su poslovni u obic¢ajni KPI-i koji
se prijavljuju do ostatka poslovanja. Moguce je postojanje i drugih na razini tima ili pojedinaca,
ali to bi doista dohvatilo samo one na ve¢im polozajima. Odjeljak D resursa na visokoj razini
koje menadzer ima za obavljanje poslova navedenih u ovom planu. Ovo nije najbitnije, ali moze
dobro do¢i ako se pokuSa razgovarati o tome zasto ne nije moguce obaviti dodatni posao koji
ljudi potrazuju. Na posljetku odjeljak E navodi inicijative, projekte i aktivnosti koje poslovna
jedinica planira uciniti. Radi se o visokoj razini na kojoj su se strateski ciljevi radili prema
onome $to su aktivnosti planirale, u ovom djelu moguce je ukljuciti 1 sam proraun. Potrebno je
imati na umu da je navedeno moguce pretvoriti u predlozak izvjeS€a za pracenje napretka

planiranih aktivnosti. Takoder je moguce dodati stupac statusa kako bi se potvrdilo da bez obzira
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na format koji zauzima operativno planiranje, postoji zahtjev da se negdje dokumentira
inicijativa planiranja i resursa potrebnih za rad.

Bitno je razumjeti kako mjeriti i pratiti uspjeh i razgovarati o tome $to se zapravo planira
mjeriti, jer je upravo to dio pri kojem mnogo organizacija grijesi. Pogreske se najcesce javljaju u
tome da se mjeri ono §to je lako i Sto se najces¢e mjeri. Ono Sto se mjeri je ono Sto postaje vazno
mijenjaju¢i ono Sto mjerimo moze promijeniti fokus i ponasanje, na primjer ako je usmjeren
fokus na poboljsanje sigurnosti i deklarirate se kao organizacija kojoj je na prvom mjestu
sigurnost, ali fokus poduzefa na izvjeS¢ima jesu razine proizvodnje i postizanje ciljeva
ucinkovitosti, tada poduzecu ne moze biti na prvom mjestu sigurnost ve¢ proizvodnja.

Mjere poduzeca moraju pomoci da se prati napredak prema ciljevima i dogovoru, ali se
takoder moraju uskladiti s fokusom i ponaSanjem koje se zeli posti¢i od timova. Takoder je
potrebno razmotriti moguce rizike, to mogu biti radnje ili incidenti koji ¢e poduzece zaustaviti u
postizanju ciljeva ili ¢e pruziti mogucnost promjene fokusa i postizanja vise od ocekivanog. Uz
to se mogu navesti svi planovi za nepredvidene situacije koje bi se mogle razviti, a koje ¢e

pomoci u suo¢avanju s rizicima ili pak oporavkom s brzim napretkom u odredenoj aktivnosti.

5.6. Poboljsanje

Organizacija razmiS$ljanjem i1 dolaskom do inovacija, dosita zeli svojim klijentima pruziti
organizacija se u konacnosti vraca na pocetak, odnosno na zadovoljenje korisnika odredenog
proizvoda ili usluge. Napredak organizacije mogu¢ je na dva nacina, velikim skokovima s jedne
strane Sto predstavlja naj¢esc¢a razmisljanja ljudi 1 malim koracima s druge strane $to se pokazalo
kao izvrstan nacin provodenja poboljsanja odredenih organizacijskih aktivnosti i procesa. Mali
koraci predstavljaju internu ideju o stalnom poboljsanju za 1 %. Sto znaéi da ukoliko se svaki
dan u godini dana ucini nesto za 1 % bolje, da ¢e do kraja te godine aktivnost ili proces koji se
poboljsavao biti mnogo kvalitetniji 1 bolji.

Jako je vazno prepoznati da su male stvari zaista klju¢ne 1 da se slazu. Naravno uvijek
postoje dani ili tjedni kada stvari ne idu najbolje te se ne ostvaruje svakodnevni napredak za 1 %,
no to ne znaci da se u organizaciji zbiva nesto pogresno. Op¢i stav prema samim poboljSanjima
zaista se zbraja, pa vrijedi napraviti mala poboljSanja i vrijedno je odvojiti vrijeme da se uloZi taj
trud u odredena organizacijska podrucja, bez obzira na veli¢inu poboljSanja i konacni utjecaj

koje ¢e stvoriti.
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Pogledom unatrag 10 do 15 godina, nac¢in na koji se radi i nacCin na koji se koristi
tehnologija soliko se promijenio da je to bilo teSko za predvidjeti. Medutim, stvar koju je
moguce predvidjeti jest to da je sve bitnija suradnja tokom poslovanja, time $to automatizacija
zapravo zamjenjuje rad napamet. Najvaznija vjesStina koje ¢e ljudi trebati jesu vjeStine suradnje
Sto ¢e biti omoguceno i podrzano putem novih tehnologija i sposobnosti timova koji rade

zajedno.
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6. Zakljucak

Proizvod ili usluga dobre su kvalitete ako zadovoljavaju potrebe i ofekivanja kupaca.
Kvalitetu proizvoda ili usluge definira sam kupac, procjenom na temelju njegovih/njezinih
o¢ekivanja naspram proizvoda ili usluge. Dakle kvaliteta se u konacnici svodi na kupéevu
percepciju, a ne na percepciju organizacije prema vlastitim proizvodima. Ukoliko se zeli postici
odredena razina kvalitete proizvoda nuzno je ispuniti potrebe i ocekivanja s gledista performansi
i cijene.

Nastanak kvalitete proizvoda utemeljen je na transformaciji Zelja 1 potreba potroSaca u
konkretni proizvod. Navedeni ciklus kvalitete direktno je povezan s potrosacima i nastaje u
nekoliko faza, tokom kojih se dane Zelje i potrebe potrosaca pretvaraju u standarde i specifikacije
kao sastavni konstrukcijski dio buduéeg proizvoda.

Upravljanje poslovnim procesima utemeljeno je na strukturi ukupnih troSkova koji
nastaju u organizaciji. Kod ¢ega troskovi kvalitete nastaju kao troskovi uzrokovani aktivnostima
kao $to su utvrdivanje internih i eksternih pogreSaka, planskog ispitivanja kvalitete i spreavanja
greSaka. Usprkos koriStenja suvremene tehnologije 1 pracenja troSkova procesa, nije mogucée u
potpunosti eliminirati nastale greske i nedostatke u organizaciji.

Konceptualni model utemeljen je na dijagramu tijeka gdje se analizom zahtjeva i
kreiranjem specifikacija dolazi do potreba potroSaca koje sluze za formiranje proizvoda. Ukoliko
organizacija nema odgovaraju¢e mogucnosti 1 sposobnosti za provodenje odredenog procesa
postoji mogucénost eksternalizacije, odnosno koriStenja manjih specijaliziranih organizacija za
provedbu odgovaraju¢ih aktivnosti. Za formiranje specifikacija i parametara koristi se QFD
metoda tj. kuca visoke kvalitete (House of Quality) kod koje se prikupljanjem zelja i potreba
potroSaca stvara tablica s klju¢nim atributima. Nakon pocetnog prikupljanja informacija 1
stvaranja kuce kvalitete razmatra se Sto zapravo potrosa¢ podrazumijeva pod vaznim, na temelju
cega se izraduje tablica za rangiranje. Izradom ljestvice od 1 do 5 odabire se vaznost pojedinih
atributa pridruzujuci im brojeve. Takoder se izracunava relativna vaznost svakog od parametara
koji mogu biti maksimizirani i minimizirani. Na posljetku dolazi se krova kuce kvalitete u kojem
se usporedujuéi razliite parametre prikazuje odnos i korelacija izmedu dva usporedna
parametra. Navedenim konceptom moguce je stvoriti model koji omogucuje pracenje zahtjeva
potrosaca uz pruzanje odgovarajucih proizvoda ili usluga. Ono $to ovaj model omogucuje jest
stvaranje lojalnosti potroSaca Sto se odrazava u konkurentskoj prednosti nad ostalim

organizacijama na trzistu.
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