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Predgovor

Za pocetak, zelim se zahvaliti svim profesorima i asistentima SveuciliSta Sjever, a posebice
mom mentoru Zivku Kondi¢u na prenesenom znanju i vjesStinama na temelju kojih je ovaj

zavrs$ni rad napisan.

Zahvaljujem se i zaposlenicima poduzeca ,,Zagorka d.0.0.“ i gospodinu Marku Horvatu iz
poduzeca ,,Metalopreradivacka radionica Horvat® na pruzenim informacijama i pomoci

prilikom izrade prakticnog dijela zavrSnog rada.

Za kraj, zahvaljujem se svojoj obitelji na neizmjernoj podrsci tijekom studiranja.



Sazetak

U ovom zavrsnom radu opisati ¢e se ispitivanja kontrole kvalitete i vaznost kontrole

kvalitete u poduzeéima.

Opisati ¢e se povijest razvoja kvalitete i pojmovi i definicije koje su vezane uz kontrolu

kvalitete.

Na primjeru izabranog poduzeca ,, Zagorka d.0.0.“ iz Bedekovc¢ine biti ¢e opisan postupak
kontrole kvalitete u proizvodnji kamina i kaljevih peci, opis tehnoloskih procesa, opis
proizvoda, opis alata i aparata kojima se vrsi kontrola kvalitete repromaterijala, poluproizvoda
i na kraju proizvodnog procesa kontrola kvalitete gotovih proizvoda. Takoder ¢e se opisati
primjena medunarodne norme ISO 9001:2015 u poduzecu ,,Metalopreradivacka radionica

Horvat* iz Zlatar Bistrice.

KLJUCNE RIJECT: kvaliteta, kontrola kvalitete, medunarodna norma ISO 9001:2015



Summary

In this final work, quality assurance tests and the importance of quality control in

companies will be described.

The history of development and the concepts and definitions related to quality control will be

described.

On the example of the selected company "Zagorka d.o.0." from Bedekovcina will be
described the process of quality control in the production of fireplaces and kilns, a description
of technological processes, a description of the product, a description of the tools and
equipment for the quality control of the raw materials, the semi-finished products and at the
end of the production process the quality control of finished products. The application of 1SO
9001:2015 international standard in the company ,,Metalworking workshops Horvat™ from

Zlatar Bistrica will also be described.

KEYWORDS: quality, quality control, international standard 1SO 9001



Popis koristenih kratica

SQC — statisticka kontrola kvalitete

TQM - Sveukupno upravljanje kvalitetom

QC — kontrolni alati

MP - upravljacko-planski alati

ISO — medunarodna organizacija za normizaciju
PDCA - Demingov krug (Plan-Do-Check-Act)
MDAC - matri¢na analiza podataka

PDPC - programirane karte u procesu odlu¢ivanja
TPP - tehnoloska priprema proizvodnje

IT — informati¢ka tehnologija

Web — svjetska internet mreza

SAD - Sjedinjene Americ¢ke Drzave

HRN — hrvatska norma

EN - europska norma

GKG - gornja kontrolna granica

DKG - donja kontrolna granica

DI — dokumentirana informacija
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1. UVOD

U danasnje vrijeme kada se trziSte povecava iz dana u dan, potrosaci imaju izbor koje
proizvode i od koji proizvodaca Zele kupiti. Potrosa¢ uzima u obzir cijenu, dostupnost i
kvalitetu zeljenog proizvoda. Uz mnogo ponuda potrosa¢ bira one proizvode koji

zadovoljavaju sve njegove zelje i zahtjeve.

Globalizacijom i Sirenjem trziSta povecava se i konkurentnost na trzistu, time su proizvodaci
primorani prilagoditi svoje usluge, cijene i kvalitetu proizvoda potrosac¢ima. Vise nije toliko

bitna kvantiteta koliko kvaliteta proizvoda.

Kako bi se u mnostvu proizvodaca na trzistu istaknuli i privukli nove potencijalne potroSace
bitno je naglasiti kvalitetu proizvoda. Tako se javlja sve veca potreba za upravljanjem

kvalitetom u poduzeéima.

Uvidjevsi vaznost kvalitete proizvoda potrebno je definirati na koji nacin ¢e poduzece vrsiti

kontrolu kvalitete i osigurati kvalitetu proizvoda kako bi se udovoljilo zahtjevima potrosaca.

Posebice je vazna kontrola kvalitete u proizvodnom procesu. Bitno je odrediti tko ¢e i kako
vrsiti kontrolu kvalitete, koliko Cesto 1 kojim alatima. Potrebno je joS definirati odredena
pravila, mjere i norme kojih se treba pridrzavati kako ne bi doslo do odstupanja od zadane

vrijednosti kvalitete.

Posjedovanje certifikata o normi 1SO 9001:2015 je vrlo vazna komponenta koja sluzi kao
dokaz da poduzece ispunjava uvijete za kvalitetom. Norma I1SO 9001:2015 omogucava

konkurentnost 1 opstanak na trzistu.

Analizirati ¢e se postupak kontrole kvalitete u proizvodnji kamina i kaljevih peci te primjena

medunarodne norme ISO 9001:2015 u metalopreradivackoj radionici Horvat.



2. KLJUCNE ODREDNICE KVALITETE

Kako je kvaliteta zivota s vremenom napredovala i time uzrokovala razvoj znanosti,
tehnologija 1 industrije tako se javljaju odredena pravila i norme kojih bi se svako poduzece
trebalo pridrzavati. U svim gospodarskim granama kvaliteta proizvoda i usluga zauzima
najvecu ulogu. Tokom godina kvaliteta je poprimala razliita znaCenja. Kvaliteta je vazna i za

potroSace i za proizvodace.

2.1.DEFINICIJA KVALITETE

Pojam kvalitete je vrlo star, s vremenom se je mijenjao i dobivao razli¢ite nove sadrzaje i
znaCajke. Pojam kvaliteta ili kakvoca potjeCe od latinske rije¢i “Qualitas”, a predstavlja
svojstvo, odliku, znacajku, sposobnost, vrijednost. Iako svi znamo $to je kvaliteta ipak ne

postoji jasna definicija.

Vrlo vazna znacdajka kvalitete je njezina usmjerenost. To je njena atraktivnost koja se ogleda o
tome gdje su svi za nju i svi je zahtijevaju, ocekuju i Zele i nitko nije protiv nje. U isto vrijeme
pojam kvalitete dovodi do konfuzije i pogresnog tumacenja, zato §to je teSko a neki kazu i

nemoguce, definirati toéno znadenje kvalitete.™

Sluzbena definicija kvalitete prema normi HRN EN ISO 9402 glasi: Kvaliteta
(kakvoca) je ukupnost svojstava stanovitog entiteta koja ga Cine sposobnim zadovoljiti
izrazene ili pretpostavljene potrebe (uporabna vrijednost proizvoda). Prema normi 1SO
9000:2000 kvaliteta je stupanj do kojeg skup svojstvenih karakteristika ispunjava zahtjeve.
Ocigledno je da kvaliteta ima 1 viSu cijenu. U svakodnevici se moZemo uvjeriti u tu ¢injenicu,

kvalitetniji proizvodi su skuplji od onih manje kvalitetnih.

Znacajke kvalitete proizvoda pridonose kvaliteti kako je percipira potroSac. Znacajke kvalitete

moZemo svrstati u tri osnovne skupine, i to:[?!

v' znadajke koje odreduju funkcionalnost proizvoda,
v' znalajke koje odreduju pouzdanost i trajnost proizvoda,

v' znalajke koje ¢ine hedonisti¢ki dodatak proizvodu.



2.2.UPRAVLJANJE KVALITETOM

Upravljanje kvalitetom podrazumijeva skup radnji upravljanja koji odreduju politiku
kvalitete, ciljeve i odgovornosti te ih u okviru sustava kvalitete ostvaruju pomocu planiranja,
pracenja, osiguravanja i poboljSavanja kvalitete. Proces upravljanja kvalitetom postaje

najvazniji zadatak suvremenog menadmenta.r!

RAZVOJ UPRAVLJANJA KVALITETOM KROZ POVIJEST

PREDINDUSTRIJSKA REVOLUCIJA

Od kraja 13. stolje¢a do ranog 19. stoljeca, obrtnici diljem srednjovjekovne Europe
organizirali su se u udruge radnika zvane cehovi. Ti su cehovi bili odgovorni za razvijanje
strogih pravila za kvalitetu proizvoda i usluga. Odbori za inspekciju nametali su pravila za
obiljezavanje dobara bez mane posebnim znakom ili simbolom. U pocetku je taj znak koriSten
za pronalazak izvora neispravnih jedinica, ali tijekom vremena predstavljao je obrtnika kao i

njegovu dobru reputaciju.t!
INDUSTRIJSKA REVOLUCIJA

Potkraj 19. stolje¢a SAD se odijelo od europske tradicije i usvojio novi menadZerski

pristup koji je utemeljio od Frederick W. Taylor.

Taylorov cilj bio je povecati produktivnost bez povecanja broja izu€enih obrtnika. To je i
postigao tako $to je planiranje dodijelio specijaliziranim inZenjerima, a obrtnike 1 kontrolore,
koji su bili premjeSteni uslijed rasta tvornica, koristio je kao inspektore 1 menadZere koji su

provodili planove inZenjera.F!

Taylorov pristup doveo je do znacajnog porasta u produktivnosti ali je imao i znacajne
nedostatke; radnicima je jo§ viSe oduzeta ionako sve manja autonomija i novi naglasak na

produktivnost imao je negativan uéinak na kvalitetu.!
POCETAK 20. STOLJECA

Pocetak 20. stoljeca obiljezilo je ukljuéivanje ,,procesa™ i procesnog pristupa u
postupke vezane uz kvalitetu. ,,Proces” se definira kao skup aktivnosti koje uzimaju input,

dodaju mu vrijednost i daju output.®!



Jedan od presudnih trenutaka za razvoj kvalitete kao profesije i znanosti bio je sustav

mjerenja varijacija u proizvodnoj i statisti¢koj kontroli procesa.

Ovaj sustav razvio je Walter Shewhart ¢iji je najvazniji izum uz statisticku kontrolu procesa i
PDCA krug (plan-do-check-act), koji po prvi put uvodi sustavni pristup unapredivanju radnih
procesa. Shewhart je prepoznao da industrijski procesi donose odredene podatke, te je utvrdio
kako se ti podaci mogu analizirati statistickim metodama kako bi se vidjelo je li proces
stabilan 1 kontroliran ili je pod utjecajem posebnih uzroka koje treba rijesiti. Na taj je nacin

Shewhart postavio osnove za kontrolne grafikone, suvremeni alat kvalitete.!
DRUGI SVJETSKI RAT

Za daljnji razvoj i usavrSavanje statisticke kontrole procesa posebno je znacajan W.
Edwards Deming koji nije bio zadovoljan americkim menadzerima, te stoga odlazi u Japan.
Deming i Joseph Juran su se nadovezali na Shewhartov rad i primijenili pravilo da se sustavni
problemi mogu rjesavati primjenom triju fundamentalnih menadzerskih procesa — planiranja,
kontrole i poboljsanja. Armand Feigenbaum istaknuo je potrebu da se svi odjeli unutar
poduzecéa ukljuce u teznju za ostvarivanjem kvalitete, a to je nazvao potpunom kontrolom

kvalitete.l®!

Kaoru Ishikawa je sve zaposlene, a ne samo menadZere pojedinih odjela, ukljucio u koncept
potpune kontrole kvalitete. Pridonio je i osnivanju krugova kvalitete, koji su nastojali ukljuditi
Sto veci broj zaposlenika razlicitih djelatnosti jedne organizacije s ciljem pribavljanja ideja o

unapredivanju kvalitete na svim razinama u jednoj organizaciji.!
70-te i 80-te GODINE

Japanske strategije predstavljale su novi pristup — upravljanje potpunom kvalitetom.
Umjesto da se oslanjanju samo na inspekciju proizvoda, japanski se proizvodaci fokusiraju na
poboljsanje svih organizacijskih procesa kroz ljude koji u njima sudjeluju.l®! Americki
menadzeri nisu bili svjesni ovog trenda, pretpostavljaju¢i da bi konkurencija iz Japana dosla u
obliku cijene, a ne kvalitete. U meduvremenu, japanski su proizvodaci povecavali svoj udio
na americkom trzistu §to je rezultiralo dalekoseznim ekonomskim ucincima u Sjedinjenim
Americkim Drzavama; proizvodaci su gubili trzi$ni udio, organizacije su selile posao preko

mora, a gospodarstvo je trpjelo nepovoljnu trgovacku bilancu.!



1987. godina - objava norme 1SO 9000, pod nazivom ,,Sustavi kvalitete - model za osiguranje

kvalitete u dizajnu, razvoju, proizvodnji, instalaciji i servisiranju proizvoda®.F!

KVALITETA U 21. STOLJECU (stoljeée kvalitete)

Kupci diljem svijeta zahtijevat ¢e kvalitetu koja ¢e biti kljucan ¢imbenik poslovanja i
predstavljat ¢e odgovorno koristenje resursa. Globalni uspjeh japanskih poduzeéa prisilio je
americku ekonomiju na primjenu koncepta upravljanja kvalitetom, €iji su se prvi rezultati
vidjeli u obliku poboljsanja kvalitete i poboljSanja zadovoljstva kupaca tek 80-tih godina
proslog stoljeca. 1987. godina se moze smatrati najvaznijom u povijesti kvalitete, s jedne
strane zbog objave norme ISO 9000 pod nazivom “Sustavi kvalitete — model osiguranja
kvalitete u dizajnu, razvoju, proizvodnji, instalaciji i servisiranju proizvoda”, te s druge strane
objavom kriterija za dodjelu svjetske nagrade za kvalitetu — Malcolm Baldridge National
Quality Award.F!

Europa sa velikim zakaSnjenjem za Amerikom a naroCito za Japanom razvija vlastitu
strategiju razvoja kvalitete, a koju je kasnije ugradila u temelje Europske zajednice, odnosno,
danasnje Europske Unije. Kvaliteta je danas u centru svih zbivanja poslovnih sustava. Danas
se kupcu 1 njegovim zahtjevima i o¢ekivanjima daje prioritet u svim aktivnostima i odlukama.

Razvoj kvalitete kroz povijest prikazan je naslici 1.

‘ ; 1990. EVOLUCIJA KVALITETE
\ 1945. REVOLUCIJA KVALITETE

1800. INDUSTRIJSKA
REVOLUCUA

RAZVO)
OBRTNISTVA

PRVOBITNA
ZAJEDNICA

Slika 1; razvoj kvalitete kroz povijest; [4]



2.3.KONTROLA KVALITETE

Temeljna zadaca i razlog postojanja odjela kontrole kvalitete je stalna borba s rasipanjem.
To znaci mjeriti, biljeziti 1 analizirati dobivene rezultate, te iz tih rezultata (podataka) uciti.

Postupci kontrole kvalitete naglasavaju tri aspekta:[!

1. Dijelovi kontrole kvalitete kao na primjer upravljanje kontrolama, upravljanje
poslovima, upravljanje definiranim procesima, kriterijima u¢inkovitosti i definiranim
zapisima (npr. mjerenja).

2. Nadleznosti vezane uz kontrolu kvalitete, kao Sto su znanja, vjestine, iskustva i
osposobljenost kvalifikacija.

3. Raznovrsni utjecaji na kvalitetu (engleski: "soft elements") kao S§to su
osoblje, integritet, samopouzdanje, organizacijska kultura, motivacija, timski duh kao

odnosima koji mogu utjecati na kvalitetu proizvoda.

Kontrola kvalitete prema fazi poslovanja odnosno u kojem se trenutku provodi mozemo

podijeliti na:(®!

= ulaznu kontrolu,
= kontrolu u toku procesa,

= zavrSna kontrola.
Kontrola kvalitete rezultata rada u procesu prema ucestalosti provedbe moze biti:[®!

= stalna (kontinuirana),
= periodi¢na i

= povremena.

Kontrola kvalitete moze se promatrati i kroz objekt kontrole. Tako je moguce kontrolu

kvalitete provesti kroz:[®

= kontrolu dokumentacije (tehnicke),
= kontrolu uzoraka ili

= kontrolu cijelog skupa (populacije).


https://hr.wikipedia.org/w/index.php?title=Kvalifikacija&action=edit&redlink=1
https://hr.wikipedia.org/wiki/Integritet
https://hr.wikipedia.org/wiki/Samopouzdanje
https://hr.wikipedia.org/wiki/Organizacijska_kultura
https://hr.wikipedia.org/wiki/Motivacija
https://hr.wikipedia.org/w/index.php?title=Timski_duh&action=edit&redlink=1

Na¢ini kontrole kvalitete s obzirom na opseg tj. veli¢inu uzoraka koji se kontroliraju su:"

= hez kontrole,
= 100%-tnom kontrolom,

= statistiCkom kontrolom.

BEZ KONTROLE: Tesko je pronaci proizvodne procese gdje ne postoji kontrola odnosno
gdje se proces odvija bez kontrole. Mozda je to mogucée u specijalnim procesima gdje je
obavljeno uhodavanje, gdje su verificirani i validirani proizvodi (elementi proizvodnje) i gdje
je visoko sofisticirana tehnologija proizvodnje. U takvim slu¢ajevima uvijek postoji nekakav

oblik kontrole koju obavljaju strojevi umjesto ljudi.!

100%-TNA KONTROLA: Premda je najskuplja metoda kontrole kvalitete jo$ uvijek ne
jamci apsolutnu to¢nost. Neophodna je kada karakteristike entiteta moraju odgovarati
postavljenim zahtjevima ili kada je to imperativ zbog razloga sigurnosti, odnosno

pouzdanosti.[®!

STATISTICKA KONTROLA: Statisticka kontrola kvalitete je skup metoda i postupaka za
prikupljanje, obradu, analizu, tumacenje i prikaz podataka. Koristi se u svrhu osiguranja
kvalitete proizvoda i procesa. Pravilnom primjenom SQC moguée je smanjiti troSkove
proizvodnje.’! Ovakva metoda kontrole temelji se na statistickim tehnikama. Uzimanje
uzoraka to¢no odredene veli¢ine kao funkcije veli¢ine same isporuke. Statisticka kontrola daje
primjereno reprezentivan uzorak. Takvi uzorci garantiraju pouzdanost zakljucka o cijelom
skupu. Primjenom ovog nacina kontrole odreduju se promjene i trendovi promjena
karakteristika procesa, Cesto puta se koristi i naziv statistiCka kontrola procesa. Svrha

statisti¢ke kontrole kvalitete je:"]

v'utvrditi sposobnost procesa za proizvodnju proizvoda koji zadovoljavaju zahtjeve,
v’ pratiti proces kako bi se otkrile promjene zbog kojih proces izmice kontroli i

v poduzimanje mjera za korekciju procesa i njegovo odrzavanje pod kontrolom.

Statisticka analiza moze samo upozoravati na nastale promjene, a moguce uzroke treba
naknadno utvrditi. Statisticka analiza ne mjeri uzroke odstupanja, niti ukazuje Sto treba
poduzeti za uklanjanje odstupanja.t®!

Tablicom 1 opisuju se naj¢esce koristeni postupci kontrole kvalitete.



PRIBLIZNA GODINA PRVOG OPIS
TERMINOLOGUA KORISTENJA
Statisticka 1930tih Primjena statistickih metoda kao npr.
kontrola kvalitete kontrolnih grafikona i ratifikacija uzoraka
kako bi dosegli potrebnu razinu kvalitete.
Potpuna kontrola 1956. Popularizirao Armand V.  Feigenbaum u
kvalitete ¢lanku uHarvard Business Reviewu te
istoimenoj knjizi. Napetosti uzrokovane od
odjela koji ne sudjeluju u neposrednoj
proizvodnji (npr. racunovodstvo, tehnicko
crtanje, financije, ljudski resursi, narudzba,
prodaja).
Statisticka 1960tih Upotreba kontrolnih grafikona kako bi pratili
kontrola procesa pojedine proizvodne procese i omogudili
povratne ocijene zaduzenima za njihovo
upravljane. Razvijeni postupci inspiraciju su
pronasli u napravama za nadzor.
Potpuna kontrola 1968. Japanska verzija "potpune kontrole kvalitete".
kvalitete unutar
organizacije
Potpuno 1985. Procesi vezani uz kvalitetu koji potjecu
upravljanje iz Ministarstva obrane Sjedinjenih Americkih
kvalitetom Drzava koje djelomicno koristi  tehnike
statisticke kontrole kvalitete kako bi podrzalo
procese kojima se unapreduju proizvodni
postupci.
Sest sigma 1986. StatistiCka kontrola kvalitete na kojoj pociva

ukupna strategija poslovanja. Zacetnik ovih

postupaka je kompanija Motorola.

Tablica 1; najcesce koriSteni postupci kvalitete; [10]
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2.4. TROSKOVI KVALITETE

U suvremenim uvjetima poslovanja te stalnim poboljSanjem kvalitete proizvoda i
usluga, troskovi za zahtijevanu, zeljenu i ocekivanu kvalitetu imaju tendenciju porasta, Sto
¢ini znacajnu stavku u strukturi ukupnih troSkova poslovnih sustava. Napori poslovnih
sustava su danas usmjereni na smanjivanje svih vrsta troskova, ali se vrlo ¢esto zaboravljaju
ili se malo ratuna vodi o troSkovima za stvaranje i pracenje kvalitete. Ovi troskovi ne
predstavljaju tako malu stavku u ukupnim troSkovima poslovanja, jer ima sustava gdje
vrijednosti ovih troSkova iznose 1 do 20% u strukturi troSkova. Tako se dolazi do
kontradiktorne situacije, jer se na jednoj strani ulazu ogromni napori da bi se po nekim
stavkama u strukturi troskova oni smanjili za odredeni postotak, a na drugoj se strani stavci
troskova za kvalitetu vrlo malo ili ¢ak uopée ne poklanja pozornost, mada se s malim
naporima mogu prilicno smanjiti i time doprinijeti ukupnom smanjenju cijene proizvoda ili
usluge. Ima viSe razloga za ovakvo stanje u vec¢ini naSih poslovnih sustava. Jedan od njih, vrlo
znacajan, je nepostojanje sustava za vodenje troSkova za kvalitetu. Izostavljanje zahtijeva
vezanih za troskove za kvalitetu iz medunarodnih normi za upravljanje kvalitetom sigurno je

doprinijelo ovakvoj situaciji.™!!

Opcenito troSkovi predstavljaju najznacajniji dio rashoda, a definirani su kao vrijednosno
izraZeni utroSci rada, dugotrajne 1 kratkotrajne imovine te tudih usluga u poslovnom procesu,
iskljucivo 1 u skladu s ciljem i1 svrhom stvaranja u¢inaka. Troskovi se mogu klasificirati prema

vise kriterija:[*!l

= pojavnom obliku (prirodnoj vrsti),

= nacinu obuhvacanja po poslovnim funkcijama,
= segmentima,

* mjestima troSka,

= nacinu rasporedivanja na nositelje,

* nacinu zaracunavanja u pojedinom razdoblju,

= utjecaju na poslovni rezultat i dr.

U strukturi ukupnih troskova poslovanja sadrzani su i troSkovi kvalitete kao posebna vrsta

troskova koja je po svojoj strukturi prili¢no slozena.]



2.4.1. Karakteristike i vrste troskova kvalitete

Troskovi kvalitete nastaju kako bi se postigla odredena kvaliteta. Moguce ih je
definirati kao troskove ¢iji su uzroci pretezno zahtjevi kvalitete, tj. uzrokovani su
aktivnostima koje se odnose na sprjecavanje pogresaka, plansko ispitivanje kvalitete interno i
eksterno utvrdene pogreske. Kako ne postoje dva potpuno identi¢na sustava, tako se
identifikacija 1 prepoznavanje troskova vezanih uz kvalitetu treba krojiti po mjeri, odnosno
prema svakom konkretnom sustavu. Ipak, postoji dosta slicnosti medu poslovnim sustavima,

$to omogucava odredenu generalizaciju onih troskova koji nastaju za kvalitetu.[**]

Odbor za troskove kvalitete Ameri¢kog drustva za kontrolu kvalitete preporucilo je da se

troskovi kvalitete definiraju u &etiri kategorije i to:!*!]

1. troskovi preventive,

2. troSkovi procjene,

3. troskovi koje izazivaju unutarnji propusti i
4

. troskovi koje izazivaju eksterni (vanjski propusti).

Slika 2 prikazuje Cetiri kategorije troSkova kvalitete.

TROSKOVI
PREVENTIVE

TROSKOVI
|ZA§KEQU TROSKOVI = TROSKOVI
VANISKI KVALITETE  PROCJENE
PROPUSTI

TROSKOVI
UNUTARNJIH
PROPUSTA

Slika 2; kategorije troskova kvalitete; [11]
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2.5. SVEUKUPNO UPRAVLJANJE KVALITETOM

U istrazivanju sustava upravljanja ,,Total Quality Management® — (TQM)
nezaobilazan je pojam. Radi se 0 konceptu razvijenom nakon Drugog svjetskog rata u cilju
poboljsanja kvalitete proizvoda i usluga. Razvio ga je americki znanstvenik Edward William
Deming. Unato¢ tome u pocetku nije ozbiljnije razvijen u SAD-u, ve¢ u Japanu koji ga je 50 —
tih godina 20. st. iskoristio za poslijeratni oporavak industrije i sveukupnog gospodarstva.
Kasnije su ga u sve vecoj mjeri koristili i u SAD-u kao zamjenu za tradicionalni model
proizvodnje karakteristiCan za 19. st. TQM je kompleksan koncept i moze ga se istrazivati

kao:1*2
1) filozofski pojam,
2) kulturu organizacije i

3) model integriranog upravljanja sustavom kvalitete organizacije.

Total Quality Management (TQM) je sustav upravljanja kvalitetom na svim
podru¢jima organizacije, on istice zadovoljstvo kupaca, a koristi metode i alate kontinuiranog
poboljSavanja. TQM se temelji na konceptima poducavanja upravljanja kvalitetom
upravljackih gurua; Deminga, Jurana, Crosbya, Ishikawe 1 drugih. Naziv TQM prvi puta je
koriSten 1985. od strane Naval Air Systems Command za svoj program, te je od tada taj
termin Siroko usvojen. Korisnici TQM-a mogu slijediti program koji se temelji prvenstveno
na Demingovih cetrnaest to¢aka upravljanja kvalitetom, Juranovoj trilogiji planiranje
kvalitete, kontrola kvaliteta i poboljsanja kvalitete, Philip Crosbyjevih Cetiri apsolutna pravila
upravljanja kvalitetom. Alati koji koristi TQM mogu se podijeliti na 7 QC (kontrolnih) alata,
uvedenih od japanskog profesora Kaoru Ishikawe: dijagram uzroka i posljedica (koji se
naziva Ishikawa dijagram ili dijagram riblje kosti), kontrolne liste, Shewhartovi kontroli
grafikoni, histogram, Pareto dijagram, dijagram rasprSenja i dijagram toka, te 7 MP
(upravljacko-planskih) alata: analiza afiniteta, medurelacijski grafikon, analiza stabla, matrica

prioriteta, matri¢na analiza, grafikon procesnih odluka, dijagram aktivnosti.l*®!
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3. ALATI | METODE UPRAVLJANJA KVALITETOM.

Zahvaljuju¢i mnostvu kontrolnih tehnika mnogo je nacina za provodenje statisticke
kontrole kvalitete procesa i proizvoda. Te alate dijelimo u tri skupine: tradicionalni (osnovni)
alati za poboljSanje kvalitete, sedam novih alata za poboljSanje kvalitete i ostali jednostavni

alati.[*!
3.1. TRADICIONALNI ALATI ZA POBOLJSANJE KVALITETE

Tradicionalni (osnovni) alati za praéenje i ispitivanje kontrole kvalitete, ukljuéuju:™*4

= histogram,

= dijagram tijeka,

= Pareto dijagram,

= dijagram uzroka i posljedica (Ishikawa dijagram ili “riblja kost™),
» dijagram rasprSenja (scatter diagram),

= ispitni listi

= kontrolne karte.

3.1.1. Histogram

Histogram je dijagram okomitih stupaca s raspodjelom ucestalosti podataka. Smanjuje
opseg ispitivanja problema dajuci sheme pojavljivanja varijacija, odstupanja od zahtijevane
aritmeticke sredine i postojanje znacajnog uzorka vecine varijacija koji zahtjeva otkrivanje 1
otklanjanje. Za ovaj alat, odnosno metodu, moZemo re¢i, da mu je osnovna svrha prikaz
distribucije grupe podataka u grafickoj formi, S$to omogucéava jednostavan prikaz i
razumijevanje promatrane veli¢ine. Pri analizi rezultata koji se prikazuju u nekom vremenu ili
koji se grupiraju oko neke reprezentativne vrijednosti, sluZimo se grafickim sistemom
koordinatnog sustava. PoloZaj jedne tocke u ravnini potpuno je odreden s dvije medusobno
okomite koordinate. Horizontalna koordinata, apscisa (ili os x), obi¢no sluzi za registraciju
vrijednosti mjerenja, a vertikalna koordinata (ili os y), za registraciju frekvencija.

Smanjuje opseg ispitivanja problema daju¢i sheme pojavljivanja varijacija, odstupanja od

zahtijevane aritmeti¢ke sredine.!**!
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Kod primjene ove metode treba se u nadelu pridrzavati sljede¢eg redoslijeda:[**]

Prikupiti podatke i informacije o konkretnoj veli¢ini.

Sloziti podatke u prikladnu tablicu, te ih obvezno izbrojiti.

IzraCunati raspon R, za cijeli uzorak.

Odrediti potreban broj razreda (k) i Sirinu razreda (H), te razredne granice.
Nacrtati tablicu frekvencija.

Nacrtati histogram.

N o a ~ wDnhoe

Analizirati histogram.
Centriranost histograma promatrane pojave ili procesa moze biti:

e centriran,
e pomaknut prema GKG/ (gornjoj kontrolnoj granici),

e pomaknut prema DKG/ (donjoj kontrolnoj granici).

Ne treba ocekivati da ¢e histogram uvijek poprimiti zvonoliki oblik. Moze biti vrlo mnogo

oblika $to ovisi o veéem broju utjecajnih ¢imbenika.**!

Tako postoje 4 vrste oblika histograma koji su prikazani na slici 3.

Normalna

’_l_( HF razdioba
ﬂ_‘ frekvencija
Bi - modalna
razdioba
frekvencija
F Multi - modalna
razdioba
ﬂ Wh frekvencija

Negativno
asimetricna
razdioba
Pozitivho
asimetricna
razdioba

Slika 3; cetiri vrste oblika histograma; [14]
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3.1.2. Dijagram tijeka

Dijagram tijeka ili algoritam je logicno raS¢lanjivanje problema ili aktivnosti na

pojedinac¢ne korake gdje su vidljivi poéetak, tijek i kraj procesa.[**]
Dijagram tijeka kao metoda mozZe se primjenjivati na sve:!*4

- putovi ulaznih i izlaznih faktura,

- tijek materijala,

- servisiranje proizvoda,

- proces prerade materijala,

- proces obrade,

- ra§¢lanjivanje matematickih problema,

- programiranje i drugo.

Osnovna svrha ovog jednostavnog grafickog alata je prikazivanje, odnosno,

vizualizacija procesa na graficki i logi¢an nacin (Slika 4). Omogucava identifikaciju slabosti i

kritiénih mjesta u nekom procesu. Dijagrami tijeka daju velik broj podataka o procesu i zbog

toga se mogu koristiti u skoro svim fazama rje$avanja problema kvalitete.[**]

Svi slu€ajevi primjene mogu se svrstati u dvije osnovne ciljne skupine:
1. za razumijevanje procesa i
2. za poboljSanje procesa.

Korisnici dijagrama tijeka i njegovi autori moraju znati da jednom nacrtan dijagram nije
konstanta, ve¢ je svaki dijagram, odnosno, proces koji predstavlja, podloZan promjenama.
Svaki se proces mora poboljSavati i unapredivati. Zbog toga svaka promjena u procesu mora

izazvati promjenu na dijagramu tijeka koji ga prikazuje.[**!

Pristup moze biti dvojak. U prvom slucaju vrsi se analiza procesa preko dijagrama tijeka i
nakon te analize slijedi promjena na dijagramu i procesu. U drugom slucaju, poboljsanja se

vr$e direktno na procesu i izmjene se unose naknadno na dijagram tijeka.[**!
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Slika 4; vizualizacija procesa na graficki i logi¢an nacin; [14]

3.1.3.Pareto dijagram

Pareto analiza je slikovito prikazivanje informacija zbog pronalazenja iz velikog broja
utjecajnih faktora, koji su s odredenog stanoviSta, na primjer sa stanoviSta troSkova, od
najvece vaznosti. Ova analiza pokazuje, da vrlo ¢esto mali broj uzroka proizvodi najveci dio
ucinka. S tim u vezi poznato je pravilo 80/20, koje kaze da 20% uzroka ¢ini oko 80%
sveukupnog ucinka/posljedica. Svi dogadaji ili uzroci neke pojave nisu sa stajali$ta utjecaja

jednakomjerno rasporedeni, veé relativno malo uzroka tvori veéinu utjecaja.[*4l

Ovaj princip objasnjava pojavu, "bitne manjine i nevazne veéine" koja ima dublji 1 Siri

znacaj, nego $to bi se u prvom trenutku moglo pretpostaviti.

I upravo je sam Pareto doSao do ovog principa, dokazujué¢i da se velika koli¢ina
novca nalazi kod malog broja ljudi. Utemeljitelj] modernog sustava kvalitete — J.M. Juran,

1904 ; dokazao je opcu pojavu Paretove raspodjele.

Sustina metode Pareto je u analizi izgleda kumulativne linije 1 izdvajanju podrucja prema

stupnju znacajnosti utjecaja (prirasta promatrane veli¢ine) — mjere koja je uzeta za kriterij.[**!

Paretov dijagram, nacrtan s realnim podacima omogucéava korisnicima fokusiranje na klju¢ne

probleme, koji nude najviSe mogucénosti za poboljSanja.
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Princip i dijagram Pareta treba koristiti u praksi, kada se Zzeli prikazati relativna
vaznost problema u jednostavnom, lako razumljivom i vizualnom obliku. Upravo zbog ovih
karakteristika, metoda se koristi u razli¢itim djelatnostima, a narodito u postupcima

usavrSavanja kvalitete proizvoda i pra¢enja troSkova (dobavljaci, kupci...).

Metoda se pored svoje jednostavnosti i efikasnosti odlikuje visokim stupnjem
fleksibilnosti, jer je prakticno nezavisna od prirode problema i karaktera utjecajnih ¢imbenika
koji se analiziraju. Njezina primjena je ipak naj¢eS$¢a u kombinaciji s drugim metodama.
Najcesc¢e je pocCetna ili zavrSna faza velikog broja drugih metoda i tehnika za unapredenje

procesa.['4l

3.1.4. Dijagram uzroka i posljedica (Ishikawa dijagram ili “riblja kost™)

Dijagram uzroka i posljedica (koji se takoder naziva Ishikawa dijagram ili dijagram
"riblja kost") je grani¢ni prikaz, koji prikazuje uzroke u zajednickom obliku logi¢no i
postepeno. S ovim dijagramom se na jednostavan i vizualan nacéin prikazuje odnos izmedu
problema (posljedice) i uzroka koji na njega utjecu, te se tako olakSava rjeSavanje problema
(slika 5). Na njemu su samo ¢imbenici (faktori) i posljedice, a ne i koli¢ine. Cesto se koristi u
kombinaciji s drugim alatima, kao na primjer, poslije provedenog Brainstorminga ili u

kombinaciji s Ispitnim listom ili poslije provedene Pareto analize.!*"!

Alat se moze koristiti za istraZivanje postojecih problema, i za preventivno prepoznavanje
¢imbenika koji mogu doprinijeti spre¢avanju nastupa problema. Moze Kkoristiti u svrhu

popisivanja svih ¢Gimbenika koji pridonose Zeljenom rezultatu.[*#!

Temeljna pitanja kod istrazivanja i rjeSavanja problema su:

o S§to?
o zaSto?
e gdje?
e kada?
o tko?
o kako?
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Alat se moze Koristiti za:

v

v
v
v
v

rjeSavanje svakodnevnih problema,
vodenje sastanaka,

sastavljanje preglednih pisanih izvjeséa,
graficko prikazivanje utjecajnih ¢imbenika,

trajno uklanjanje uzroka problema.

Alat je vrlo jednostavan i omogucéava:

v

da se pojedinac ili radni tim usredotoCe na stvarni sadrzaj problema, a
ne na proslost ili razlike osobnih interesa ¢lanova tima,

da se stvori brza slika o problemu koji se rjeSava i brza snimka
kolektivnog znanja i suglasja tima oko problema,

da se tim usmijeri na glavne uzroke, a ne na posljedice.**!

POSLIEDICA

o

[ mijeren|a ]

Slika 5; Ishikawa dijagram; [13]
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3.1.5. Dijagram rasprSenja

Ako promatramo dvije ili viSe pojava izmedu kojih Zelimo utvrditi vezu, moramo

ustanoviti vrijednost svake pojave — cimbenika i utvrditi koja vrijednost jedne pojave —

¢imbenika pripada vrijednosti druge. Time se utvrduju tako zvani parovi vrijednosti. Na

temelju dobivenih parova vrijednosti mozemo nacrtati grafikon koji nazivamo ,,dijagramom

rasprsenja

ss [15]

Crtanjem ovog dijagrama dobivamo prve informacije 0 postojanju veza kao i njihovom

smjeru, obliku i jakosti medu zavisnim veli¢inama.

Crtanje dijagrama rasipanja vrs$i se sljede¢im redoslijedom:

1.

o g~ w N

Moramo raspolagati parovima vrijednosti za dvije promatrane pojave, a to su dvije

varijable (jedna zavisna, a druga nezavisna), koje mozemo oznaciti simbolima ’x’’ i

€9.,%°

y.
Na osi apscisa ozna¢imo myjerilo za pojavu x.

Na osi ordinate ozna¢imo mjerilo za pojavu y.

Svaki par vrijednosti xy predstavlja jednu tocku na dijagramu.

Nacrtane tocke oblikovat ¢e tzv. “’oblak tocaka’’.

Na osnovi poloZaja, smjera i Sirine tog oblaka to¢aka mozemo donijeti prve osnovne

zakljucke o postojanju veze, njihovom smijeru, jakosti i obliku.[*5!

Smjer veze moze biti:

pozitivna veza i

negativna veza.

Jakost veze moze biti:

funkcionalna i

stohasticka.

Po obliku razlikujemo:

linearnu vezu i

nelinearnu (krivolinijsku) vezu.[*®!

18



3.1.6. Ispitni list

Ispitne liste su obrazac u koji se unosi ucestalost (frekvencija) neke pojave prema
mjestu, vrsti, vremenu... Podaci se unose na kvantitativnoj ili kvalitativnoj razini. Liste u koje
se podaci unose na kvantitativnoj razini ¢esto se nazivaju i ,,liste prebrojavanja‘“. Koristi se na
mjestima gdje se promatrana pojava (znacajka) moze lako utvrditi od strane ,,0sobe koja vrsi

brojanje ili kontrolu*.[*%!

Postoje razli¢iti tipovi ispitnih lista, a u ovom zavr§nom radu prikazuju se dvije.
Ispitne liste za provjeru oblika vjerojatnosti procesa

Ove liste koriste se za provjeru distribucije dobivenih vrijednosti. Kod kreiranja ovog tipa listi
vrlo je vazno da se unaprijed moZe predvidjeti u kojem ¢e rasponu vrijednosti dolaziti, kako

bi se lista konstruirala na pravilan nacin.

Na slici 6. je prikazana jedna takva lista za kontrolu mjere izradaka. Ovakav tip liste
automatski gradi i histogram, ali nam pokazuje i koliko proizvoda je ispravno, a koliko je

$kart, $to su ujedno i kvalitativni, ali i kvantitativni podaci.[*#!

Ispitni list mjere S80H7 (mm)
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Slika 6; lista za provjeru oblika vjerojatnosti procesa; [14]
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1z liste se vidi kako je rad podijeljen u tri smjene. Ukupno je u tri smjene izradeno 90 komada
osovine, na kojoj je jedna od dimenzija @90H7. Analizom se lako moze utvrditi da su u prvoj
smjeni gotovo svi izradeni komadi imali zadovoljavaju¢u mjeru. U drugoj smjeni broj to¢nih

komada opada kao i u trecoj.

Cak i ovako kratko razmatranje dovodi do zaklju¢ka da rad u tre¢oj smjeni nije
zadovoljavajuéi, te da treba pogledati dolazi li mozda do preranog istroSenja oStrice noza zbog
smanjenja mjere. Naravno, ovakvo pracenje moralo bi se vrSiti u duljem vremenskom periodu

da bi donijelo bolje rezultate.**]
Ispitni list za utvrdivanje mjesta nepravilnosti- pogreSaka

Ovim tipom ispitne liste moze se lako utvrditi koji proces prouzrokuje najveéi broj
nepravilnosti. Na slici 7 prikazan je list koji utvrduje pogreske po odjelima. Ovakav tip liste je

kvantitativan, 1 ukazat ¢e da neki od procesa treba poboljSanje, ali ne 1 njegov smjer.

Obi¢no se koristi u procesima s mnogo koraka, kako bi podsjetila izvodaca Sto sve treba
odraditi.[*

Mjesto greSke Broj greSaka Ukupno
Rezanje | ) >
Tokarenje 2
Glodanje 1§ % 4 s
Brusenje A 7
PovrSinska obrada 2
Pakiranje 7

Slika 7; ispitni list za utvrdivanje mjesta nepravilnosti — pogresaka; [14]
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3.1.7. Kontrolne karte

Kontrolne karte su jedna od najstarijih i najvaznijih tehnika statisticke kontrole
procesa. StatistiCka kontrola procesa potrebna je za utvrdivanje sposobnosti procesa tako i za
pracenje procesa kako bi se otkrile promjene zbog kojih proces moze izmicati kontroli 1 za
poduzimanje mjera za korekciju procesa i njegovo odrzavanje u stanju statisticke kontrole.
Prva kontrolna karta poznata pod imenom Shewartova kontrolna karta, a pojavila se 1925.
godine, kada je dr. Walter Shewhart prvi put primijenio Gaussovu krivulju u konstrukciji
kontrolne karte za pracenje kakvoce proizvodnje kod “’The Bell Telephone Laboratories’’.
Kontrolne karte omogucéavaju prikazivanje pada toka o kvalitetu u jednom dijagramu sa
definiranim grani¢nim vrijednostima, sa svthom pravovremenog prepoznavanja i podesavanja
odstupanja od planiranog toka procesa. Kontrolna karta, kao alat u ovom pregledu alata za
upravljanje kvalitetom, omogucava prikazivanja pada toka o kvalitetu u jednom dijagramu sa
definiranim grani¢nim vrijednostima, sa svrthom pravovremenog prepoznavanja i podesavanja

odstupanja od planiranog toka procesa.!*"!

Pomoc¢u ovih metoda izbjegava se kontrola nakon zavrSene proizvodnje jer se dijelovi

proizvoda kontroliraju tijekom proizvodnje.[*#]
Kontrolna karta sastoji se od:

e ordinate i apscise,
e srediSnje crte, nacrtana na procesu karakteristicno oznafava Sto se izracunava iz
podataka i

e gornje i donje granice kontrole.**

Na apscisu se nanosi vrijeme odvijanja toka procesa ili redni brojevi uzorka, koji po
odredenom planu slijede vremenski proces, a na ordinatu se unose karakteristike kvalitete ili

statisti¢ke karakteristike uzorka.[*¥

Na mrezu se zatim unose, u vidu tocaka, rezultati mjerenja nivoa i toka kvalitete procesa
(proizvoda/usluge) na osnovu uzorka. Tako se dobiva pregledna slika kvalitete u vremenskom
odvijanju procesa.l**! Kada se na ovako oblikovan dijagram ucrtaju centralna linija i kontrolne

granice tada je kontrolna karta kompletna (slika 8).
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Vrsta

Mierljivi podaci| | podataka | Atributivni
(varijable) podaci
Broj Vrsta
uzoraka greSaka
| | | |
Velicina Velicina Broj greSaka

uzorka=1

LoSi proizvodi

uzorka>1 po proizvodu

Velicina
uzorka

Velicina
uzorka

Velicina
uzorka

Velicina uzorka| |Velicina uzorka Uzorci iste Uzorci razlicite Uzorci iste Uzorci razlicite
<8 >8 velicine velicine velicine velicine

[Y-Rkarta ][7(5 karta j [ np- karta ][ p- karta ] [ c- karta ] [ u- karta ]

Slika 8; kompletna kontrolna karta; [14]
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3.2. SEDAM NOVIH ALATA ZA POBOLJSANJE KVALITETE I RJIESAVANJE
PROBLEMA

Niz matematicko-statistickih metoda 1 alata koriste se u procesu poboljsavanja.
Specificni zahtjevi i problemi upravljanja kvalitetom namecu potrebu usavrSavanja postojecih
1 razvijanja novih i efikasnijih metoda zaklju¢ivanja i odlucivanja. Najvaznije je upotrijebiti
pravu metodu ili alat na pravom mjestu, kako bi se brzo i efikasno otklonili uzroci problema i

poduzele mjere za poboljsanje.*
Sedam novih alata za poboljsanje kvalitete i rjeSavanja problema su:*

Matri¢ni dijagram,

dijagram srodnosti,

Matri¢na analiza podataka,

dijagram oblika strijele,

programirane karte u procesu odlucivanja,

sustavni dijagram — stablo dijagram,

N o g s~ wDd e

uzrocni dijagram — dijagram meduodnosa.

3.2.1. Matricni dijagram

Matri¢ni dijagram kao alat omogucava timu ili pojedincu da na vizualan i sistematic¢an
nacin utvrdi povezanost odabranih Kkriterija i liste zahtjeva te na taj na¢in odredi prioritetne
zahtjeve potrebne za daljnje rjeSavanje problema (tablica 2).

Metoda je pogodna za istraZivanja u razli¢itim podru¢jima djelatnosti, a naro€ito pri veéim 1
zahtjevnijim projektima gdje se mogu provoditi sistematske analize ili traziti optimalna
rjeSenja. Na primjer kod izbora optimalne varijante ulazne kontrole sloZenog artikla,
organizacija mora odabrati adekvatne kriterije i preko njih se opredijeliti za prioritetne

zahtjeve. ']
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POSTUPAK PRIMJENE:
1. Definiranje kriterija.

2. Definiranje zahtjeva.

3. Za svaki zahtjev, identificiranje veze sa svakim kriterijem koriste¢i simbole (primjerice):

4. Mnozenje vrijednosti kriterija s odgovaraju¢om vrijednos¢u simbola.

(+) jaka veza

(=) umjerena veza

() slaba veza

— 3 boda

— 2 boda

—1 bod.

5. Zbrajanje vrijednosti svakog reda.

6. Utvrdivanje prioriteta zahtjeva.

KRITERI

ZAHTIEV A=1 B=1 Cc=2 D=2 E=3 SUMA | PRIORITET
ZAHTIEV + = = = + 22 2

1
ZAHTIEV + = - - - 12 4

2
ZAHTIEV + + - = - 15 3

3
ZAHTJEV = + + + + 26 1

4

Tablica 2; matri¢ni dijagram; [14]
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3.2.2. Dijagram srodnosti

Ovaj alat poznat je i pod imenom KJ metoda prema njenom tvorcu japanskom
antropologu Jiru Kawakiti. Postupak se izvodi u sljede¢im koracima:
1. Organiziranje tima: u tim se pozivaju osobe koje su na neki na¢in povezane sa problemom,
te 0o njemu imaju neka saznanja. Obi¢no se smatra da je tim veli¢ine 5-10 sudionika
optimalan. Problem izlaZze voditelj tima na na¢in da ne navodi potencijalne uzroke ili rjesenja.
Svakom ¢&lanu tima dodjeljuje se nekoliko ,,post-it* papirié¢a.l*?!
2. Svaki ¢lan tima na papirice zapisuje neki od nacina rjeSavanja problema. Ovaj postupak se
vodi u tiSini na nacin da niti jedan od sudionika procesa ne ometa onog drugog. Ovo potice
nekonvencionalne metode razmisljanja, sprjecava sukobe misljenja 1 neizrazavanje ideja od
strane nize rangiranih zaposlenika. Zapisivanje treba trajati odredeno krace vrijeme (ovisno o
problemu, do 3 minute).
3. Svi papiri¢i stavljaju se sada na jednu povrSinu i pocinje diskusija. Diskusijom se vrsi
grupiranje slicnih ideja. Ovaj postupak se vrsi dok svi ¢lanovi tima nisu zadovoljni izvrSenim.
Nakon izvrSenog grupiranja vazno je svakoj grupi dati ime. Ukoliko postoji moguénost,

povezati grupe u super grupe.*3l

4.2.3. Matri¢na analiza podataka (MDAC)

Dijagram matri¢ne analize podataka se koristi pri istrazivanju faktora koji utjecu na
veci broj stavki, kako bi se utvrdile njihove glavne medusobne veze i odredilo imaju li logicki
slicne stavke takoder imaju 1 sli¢ne efekte. MoZe se koristiti 1 za pronalaZzenje grupa logicki
razliCitih stavki sa slicnim efektima. Kada se usporeduje veliki skup stavki, moguce je da
zbog kompleksnosti situacije bude tesko odrediti kako su razliciti faktori medusobno
povezani. Posebno moze biti korisno da se pronadu grupe stavki koje se ponaSaju na slican

nacin.[13

Slijedi crtanje dijagrama. Nakon §to je dijagram nacrtan potrebno je utvrditi na koji se nacin
podaci grupiraju. Osim grupiranja podataka potrebno je uodliti i izolirane sluéajeve.
Definiranje odnosa u mnogome zavisi od glediSta tima, te je ponekad vrlo teSko donijeti

odluku kada se ¢lanovi tima ne slazu o ulozi pojedinog kriterija u vaznosti rezultata.*!
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4.2.4. Dijagram oblika strijele

Strijela dijagram (mrezni dijagram) je kod nas puno poznatiji pod imenom mrezni
dijagram. Sluzi kao dobar alat za operativno planiranje, ali 1 analiziranje 1 vodenje razli¢itih
projekata. Mreznim dijagramom vr$i se graficki prikaz dinamika izvodenja radova. Dijagram
se sastoji od niza aktivnosti medusobno povezanih vezama koje predstavljaju zavisnosti medu
aktivnostima (slika 9). Veze se prikazuju linijama koje su streli¢no orijentirane, po ¢emu je |
dobio ime strijela dijagram (arrow diagram). Metode mreznog planiranja omogucuju graficki
prikaz odvijanja pojedinih aktivnosti i njihovih meduzavisnosti, preko samog dijagrama. Na
ovaj nacin dobivamo logi¢ku strukturu procesa §to nam omogucava raznolike procesne
analize (vrijeme, redoslijed...). Pod projektom u tehnici mreznog planiranja podrazumijevaju
se aktivnosti, akcije, zadatke ili planove koje Zelimo planirati ili pratiti u procesu realizacije.
Ova veli¢ina mora biti konac¢na $to znaci da joj pocetak i kraj moraju biti definirani. Aktivnost
je svaki parcijalni dio projekta, bilo da je to neki dogadaj ili pak stajanje, ali on uvijek znaci
odredeni protok vremena i u dijagramu se oznacava strelicom. Dogadaj je trenutak u kojem
aktivnost zapoc€inje ili pak zavrSava. Prikazuje se nekim od geometrijskih likova, uobi¢ajeno

kruziéem. Svakoj aktivnosti pripada jedan poéetni i jedan zavr$ni dogadaj.™**]

Slika 9; strijela dijagram; [13]
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3.2.5. Programirane karte u procesu odlucivanja

Programirane karte u procesu odlucivanja (Process Decision Program Chart-PDPC)
sluze za sustavno identificiranje procesa koji bi mogli krenuti u pogreSnom smjeru. Mjere
identificiranja razvijene su kako bi se sprijecCilo nastajanje greSaka u procesu, te ce
koriStenjem ovih karata biti omoguceno izbjegavanje problema ili ponajbolji odgovor na
probleme kad ve¢ do njih i dode. Upotreba ovog alata osobito se preporucuje u slucajevima
kada je pokrec¢emo velik i slozen projekt, kada projekt (plan) mora biti zavrSen na vrijeme, te

kada bi nepostivanje ciljeva projekta dovela do velike $tete.!*]
Postupak izvodenja postupka izrade PDPC je sljedeéi:

1. Razviti stablo dijagram za predloZeni proces (plan) u minimalno tri razine, u kojoj prva

Siroko opisuje plan, druga definira Siroko, a treca usko zadatke za izvrSenje plana.

2. Za svaki zadatak na trecoj razini potrebno je ,,brainstorm* metodom utvrditi moguce

poteskoce u izvrSenju zadatka.

3. Pregledati sve potencijalne probleme, eliminirati ih, a one koji se pokazu kao tesko

odstranjivi prikazati u ¢etvrtoj razini dijagrama.

4. Za svaki od tih potencijalnih problema utvrditi protumjere. Protumjere prikazati u petoj

razini dijagrama i posebno ih istaknuti.

5. Za sve protumjere analizom utvrditi teSkoc¢e pri njihovom provodenju, izraGunati potrebna

vremena i troskove provodenja.[*l
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3.2.6. Stablo dijagram

Ovaj alat je posebno koristan za rjeSavanje slozenih zadataka, gdje se ne zna to¢no $to
i kako se treba uciniti, ili za bilo koji posao u kojem preskakanje i najmanjeg koraka moze
rezultirati visokim troSkovima. Stablo dijagram se najCeS¢e koristi za razbijanje velikih
projekata u vise manjih, kako bi se to¢no definirale odgovornosti i termini u procesu. Ovaj
dijagram takoder moze biti od velike koristi pri utvrdivanju greSaka nastalih pri realizaciji
velikih projekata, ¢ijim se razbijanjem na grane i podgrane tocno moze utvrditi mjesto
nastanka greske. U procesu planiranja kvalitete, dijagram pocinje s op¢enitim ciljem (stablo),
a zatim se identificiraju progresivno finije razine djelovanja (grane) potrebne za postizanje
cilja. U sklopu poboljSanja procesa, dijagram se moZze koristiti kako bi se identificirali uzroci
problema. Alat je posebno koristan u osmisljavanju novih proizvoda/usluga ili za stvaranje
provedbenih planova za otklanjanje uocenih procesnih problema. Na dijagramu se to¢no moze
odrazavati projekt, medutim, najbitnije je da provedbena ekipa ima potpuno i detaljno

razumijevanje zadataka.!*®!

3.2.7. Dijagram meduodnosa

Dijagram meduodnosa pokazuje uzro¢no posljedi¢ne veze (slika 10). Proces stvaranja
dijagrama meduodnosa pomaze grupi da detektira prirodne veze izmedu razli¢itih aspekata
pojedinog procesa. Ovaj dijagram je logian nastavak za analizu dijagrama uzroka i
posljedica, stablo dijagrama i dijagrama afiniteta. Upotrebljava se radi boljeg razumijevanja

razloga uzro¢no-posljedi¢nih veza, pronalazenju podru¢ja ponajboljih rjesenja problema.™

/ Aktivnost 1

Aktivhost 6 2 2 Aktivnost 2
1 2 3 3
Aktivhost 5 Aktivhost 3
2 | 4 3 2
Aktivhgst 4 /

3 1

Slika 10; dijagram meduodnosa;[14]
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4. MEDUNARODNA NORMA ISO 9001

ISO (International Organization for Standardization — Medunarodna organizacija za
normizaciju) je svjetska federacija nacionalnih tijela za normizaciju, a medunarodna norma
ISO 9001:2015 predstavlja zahtjeve sustava upravljanja kvalitetom utemeljene na procesnom
pristupu koji ukljuéuje Demingov krug (Plan-Do-Check-Act) prikazan na slici 11 uz
uvazavanje rizika. Procesni pristup bazira se na postavci da je za u€inkovito funkcioniranje
organizacije nuzno utvrditi njene medusobno povezane radnje (procese) te njima upravljati na

jednostavan, u¢inkovit i efikasan na¢in.[*®]

Metodologija se temelji na prethodno primijenjenom procesnom pristupu i ¢injenici da se
s identificiranim poslovnim procesima poduzimaju sljedece radnje:
P (eng.plan) — planiranje i uspostavljanje ciljeva i procesa nuznih za ostvarivanje rezultata u
skladu sa zahtjevima kupca i politikom organizacije.
D (eng.do) — primjena tih procesa.
C (eng.check) — nadziranje i mjerenje procesa i proizvoda s obzirom na postavljenu politiku,
ciljeve i zahtjeve.
A (eng.act) — poduzimanje radnji za daljnje poboljsavanje procesa.
Interakcija PDCA metodologije i procesnog pristupa ¢ine bit sustav upravljanja kvalitetom
prema normi 1SO 9001.1%6]

Slika 11; Demingov krug (Plan-Do-Check-Act): [17]



ISO 9001 je najrasirenija medunarodna norma koja postavlja zahtjeve za uspostavu 1
odrzavanje sustava upravljanja kvalitetom, a primjenjiva je na organizacije svih vrsta
(profitne/neprofitne, proizvodne/usluzne, male/srednje/velike). Sustav upravljanja kvalitetom
prema zahtjevima norme ISO 9001 danas se koristi u cijelom svijetu, a certifikacija tog
sustava opceprihvacen je nacCin dokazivanja sadasnjem i1 potencijalnom partneru da ce

proizvod ili usluga zadovoljiti njegove zahtjeve prema kvaliteti.[*]

Koristenjem ove norme poduzete odrzava sustav upravljanja kvalitetom i ima pozitivan

doprinos na ostvarenje ciljeva poslovanja, poboljSavajuci:

v zadovoljstvo i povjerenje kupaca - vjernost kupaca, ponavljanje i uévrs¢ivanje
posla, brzi odgovori na trziSne mogucnosti,
v" sveukupne rezultate i sposobnosti - bolja kvaliteta proizvoda/usluge, bolja radna

u¢inkovitost, manji broj gresaka, manji troskovi, preciznije isporuke i sl..[*8]

U prethodnim izdanjima 1SO 9001, dodatak o preventivhom djelovanju je odvojen od
cjeline. Sada se rizik razmatra i prozima kroz cijeli standard. Koriste¢i pristup zasnovan na
riziku, organizacija postaje proaktivna prije nego Cisto reaktivna, sprecavajuci ili smanjivajuci
nezeljene efekte 1 uz provodenje stalnih poboljSanja. Preventivno djelovanje postaje
automatsko kada koristimo sistem upravljanja zasnovano na procjeni rizika. Koncept rizika je
oduvijek bio dio zahtjeva u ISO 9001, ali ovom revizijom postaje jasniji 1 ugraden u cijeli
sistem upravljanja. Rizik se promatra od pocetka i u toku cijelog procesa, Sto ¢ini da
preventivno djelovanje postaje dio strategije planiranja. Analiza rizika zasnovana na
razmiS§ljanju ve¢ je dio procesnog pristupa i predstavlja rutinsko preventivno djelovanje.
Norma obuhvaca identifikaciju rizika, analizu rizika, kategorizaciju rizika, kontrolu i ponovnu
procjenu rizika. Osim rizicima, norma 1SO 9001:2015 se bavi i prilikama vezanim uz
poslovanje, proizvode i usluge koje organizacija treba prepoznati i njima upravljati.*%

Na slici 12 prikazano je svih pet dosadasnjih izdanja poredanih na vremensku crtu uz navod

klju¢nih novosti koje je svako od njih donijelo.
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2000.

Procesni
pristup 2015.
1087 PDCA krug Rizici i
Procedure prilike
1994, 2008.
Prevent‘ivne Procesni
radnje pristup
PDCA krug

Slika 12; revizija medunarodne norme ISO 9001 kroz povijest; [20]

PODRUCIJE PRIMJENE

Ova norma odreduje zahtjeve sustava upravljanja kvalitetom koji su primjenjivi za sve

organizacije bez obzira na njihovu vrstu i velicinu. Ona se Kkoristi kad organizacija:

a) treba pokazati sposobnost dosljednog pruzanja usluga i proizvoda u skladu sa

zadovoljstvom kupca i postoje¢im propisima;

b) ima za cilj povecati zadovoljstvo kupca ucinkovitom primjenom sustava ukljucujuci

njegove procese i neprekidna poboljsavanja. (2%
Sadrzaj norme: 22
1.Podrucje primjene

2. Upucivanje na druge norme
3. Nazivi i definicije

4. Kontekst organizacije

5. Vodstvo
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6. Planiranje

7. Podrska

8. lzvedba

9. Vrednovanje

10. Poboljsavanje



Poglavlje 1: Podrucje primjene
Ovo poglavlje opisuje podrucje primjene norme za sustav upravljanja i bit ¢e jedinstveno za

svaku normu.

Poglavlje 2: Upucivanje na druge norme
Ovo poglavlje upucuje na druge mjerodavne norme koje su neophodne za primjenu

dokumenta te ¢e takoder biti jedinstveno.

Poglavlje 3: Nazivi i definicije
Poglavlje 3 sadrzi definicije, neke od kojih predstavljaju zajednicki nazive koji se odnose na

Annex SL, dok ¢e druge definicije biti jedinstvene normama za sustave upravljanja.

Poglavlje 4: Kontekst organizacije

Poglavlje o kontekstu organizacije se odnosi na razumijevanje svrhe organizacije, sustava
upravljanja i toga tko su zainteresirane strane. Opisuje kako uspostaviti sustav upravljanja i
donekle je sli¢an poglavlju 4 stare norme, izuzev $to eksplicitno zahtijeva Sire razumijevanje
okolnosti i potreba posla.

4.1 Razumijevanje organizacije i njenog konteksta

Ova tocka predstavlja novi zahtjev. Radi se o jednom od nekoliko koji mogu nagovijestiti
vece ujedinjenje izmedu sustava upravljanja kvalitetom i Sireg planiranja poslovnih aktivnosti.
Zahtijeva od organizacija da ustanove, prate i preispitaju kako unutarnje tako i vanjske
probleme koji su relevantni za njihovu svrhu 1 strateski smjer, te imaju sposobnost da utjecu
na sustav upravljanja kvalitetom i njemu namijenjene rezultate.

4.2 Razumijevanje potreba i ofekivanja zainteresiranih strana

Ova tocka predstavlja proSirenje podrucja primjene na i druge zainteresirane strane osim
kupaca. Zahtijeva od organizacije da utvrdi mjerodavne zahtjeve od strane mjerodavnih
zainteresiranih strana, kao §to su npr. osoba ili organizacija koja moze utjecati na odluku ili
aktivnost, ili biti pod utjecajem odluke ili aktivnosti.

4.3 Odredivanje podrucja primjene sustava upravljanja kvalitetom

Navodenje podrugja primjene mora navesti obuhvaéene proizvode i usluge.[?!
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4.4 Sustav upravljanja kvalitetom i njegovi procesi
Velika promjena koja specificira brojne faktore koje treba uzeti u obzir pri planiranju procesa
koji sacinjavaju sustav upravljanja kvalitetom. lako je procesni pristup pri planiranju izrazen

ve¢ prethodno u starijim normama, ovime se zahtjev znatno uévriéuje.?]

Poglavlje 5: Vodstvo

Ova tocka ukljucuje velik dio sadrzaja slicnog ISO 9001:2008 normi, no istovremeno uvodi
neke znacajne promjene koje se odnose na cjelokupno vodstvo, opredijeljenost, te ocekivanja
da se najvi$a uprava znalajnije bavi kritiénim aspektima sustava upravljanja kvalitetom.?*
5.1 Vodstvo i opredijeljenost

Navedena tocka obuhvaca splet klju¢nih aktivnosti koje najviSa uprava mora provesti da bi
“demonstrirala vodstvo 1 opredijeljenost u sustavu upravljanja”.

5.2 Politika kvalitete

Politika kvalitete vazan je dokument iz razloga Sto djeluje kao pokreta¢ organizacije.
Osigurava smjer kretanja organizacije, uspostavlja ciljeve i stvara opredijeljenost. Najvisa
uprava trebala bi osigurati prikladnost i sukladnost politike poduzeca s njenim strateSkim
smjerom. Politika treba biti obznanjena svim zaposlenima, a oni moraju razumjeti svoju ulogu
u njezinu provodenju. ISO 9001:2015 dodaje zahtjeve za dokumentiranje politika, te zahtjev
da iste moraju biti dostupne zainteresiranim stranama, onda kada je to prikladno.
5.3 Uloge u organizaciji, odgovornosti i ovlasti

Da bi sustav djelotvorno funkcionirao, svi uklju¢eni moraju biti potpuno svjesni svoje uloge.
NajviSa uprava mora osigurati da su klju¢ne odgovornosti i ovlasti jasno definirane, te da svi
ukljuceni razumiju svoju ulogu. Definiranje uloga funkcija je planiranja. Tako se osiguranje
svijesti moZe posti¢i komunikacijom i1 obucavanjem. Svim je organizacijama zajedni¢ko
koriStenje opisa posla i procedura kako bi definirali odgovornosti i ovlasti. U ISO 9001:2015
normi, najvisa uprava se drzi odgovornom za osiguravanje da su aspekti sustava propisno

raspodijeljeni, obznanjeni i shvaéeni.[?*!
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Poglavlje 6: Planiranje

Ova tocka odli¢an je dodatak ISO 9001:2015 normi predstavljajuc¢i pojam rizika. Navedeni
inovativni pristup temeljen je na auditu koji se provodi u podrucjima izrazenog rizika u
organizaciji, te dubinskom auditu, da bi se ocijenilo upravlja li organizacija ucinkovito tim
rizikom. 124!

6.1 Aktivnosti djelovanja na rizike i prilike

Ova tocka zahtijeva da organizacija:

v' shvaca raspon rizika i prilika relevantnih opsegu djelatnosti organizacije, te odredi
akcije, ciljeve i planove za djelovanje na njih,

v za razumijevanje rizika i prilika koristi ulazne informacije koje je identificirala u
razumijevanju konteksta propisanim u tocki 4.1, te misljenja i ulazne informacije

zainteresiranih strana iz tocke 4.2.[24

6.2 Ciljevi kvalitete i planiranje kako ih ostvariti

Kao dio procesa planiranja, najvisa uprava mora postaviti ciljeve kvalitete koji ¢e pomo¢i u
ostvarenju politike kvalitete. Ciljevi bi trebali biti sukladni politici kvalitete, te biti mjerljivi.
Ova tocka zahtijeva da organizacija definira ciljeve i1 planove kvalitete, osiguravaju¢i njihovu
jasnoéu, mjerljivost, nadzor, objavu, azuriranost i potrebne resurse.?*!

6.3 Planiranje promjena

Ova tocka postavlja zahtjeve kako bi se osiguralo da su potrebne promjene sustava
upravljanja provedene u planiranom okviru. Treba uzeti u obzir moguce posljedice promjena,
dostupnost resursa i definiranje uloga i odgovornosti. Promjene u sustavu upravljanja mogu

biti potrebne u slu¢aju akvizicija, uvodenja novih proizvoda i usluga, itd.[?*!

Poglavlje 7: Podrska

Ucinkovit sustav upravljanja kvalitetom ne moze se odrZavati ili poboljSavati bez
odgovaraju¢ih resursa. Kao funkcija planiranja, takvi bi se resursi trebali mo¢i odrediti i
osigurati.l?4

7.1 Resursi

Glavna namjera ovih op¢ih zahtjeva jest da su ljudi koji rade u sustavu upravljanja kvalitetom

u mogucénosti ispuniti svoje duznosti uz pomo¢ odgovarajuce opreme 1 infrastrukture.
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Mora postojati potrebna infrastruktura, kao $to su zgrade, oprema, IT sustavi, prijevoz, itd.
Odredivanje onog $to je potrebno i koji se program odrzavanja treba razviti da bi se osigurala

njegova kontinuirana sposobnost jest dio planiranja.?4l

7.2 Kompetencije

Da bi se utvrdile kompetencije, kriteriji potrebnih kompetencija moraju biti uspostavljeni za
svaku od funkcija koje utjeCu na kvalitetu. Ovo se moze koristiti da bi se ocijenile postojece
kompetencije i odredile buduce potrebe. Gdje kriteriji nisu zadovoljeni, potrebne su odredene
akcije. U nekim ¢e sluGajevima obucavanje ili preraspodjela poslova biti neophodni.?
7.3 Svjesnost

Osoblje mora biti svjesno vaznosti svojih aktivnosti i kako one pridonose ostvarenju ciljeva
kvalitete, te djelotvornosti sustava upravljanja, Sto utjeCe na konac¢ne rezultate poslovanja
organizacije.[?!l

7.4 Komunikacija

ISO 9001:2015 jasno stavlja naglasak na vaznost unutarnje i vanjske komunikacije (npr. veci
se naglasak stavlja na vanjsku komunikaciju u usporedbi sa standardom iz 2008.). Ova tocka
naglasava potrebu za planiranjem i implementacijom procesa za komunikaciju uz poznata

,tko, $to, kada, kako“ nacdela. Uginkovita komunikacija nuZna je za sustav upravljanja.l?

7.5 Dokumentirana informacija

Vecina teksta norme ISO 9001:2015 sli¢na je zahtjevima ISO 9001:2008, no postoji odredeno
logi¢no prosirenje da bi se obuhvatilo elektronicko okruzenje temeljeno na web-u. Valja
naglasiti da norma viSe ne nalaze potrebu za dokumentiranim postupcima - oOrganizacije

odlu¢uju $to je potrebno.?4l

Poglavlje 8: IzvrSavanje

Ova tocka prakticki predstavlja dijelove norme koji se odnose na proizvodnju i operacijsku
kontrolu- ona je tzv. motor proizvodnje.[?4

8.1 Planiranje izvrSavanja i nadzor

Ova tocka jasno govori o vaznosti povezanosti s kriticnim elementima tocke 4.4, gdje su

definirani kljuéni procesi i interakcije, te akcijama odredenim u poglavlju 6.4
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8.2 Zahtjevi za proizvode i usluge

Mora postojati proces koji osigurava da su prepoznate potrebe i oCekivanja kupaca (i njihovi
zahtjevi). Proces bi trebao obuhvacati odredivanje namjene koriStenja proizvoda, te svih
propisanih zahtjeva koji se odnose na proizvod na odredenom trziStu. Zahtjevi se mogu
pregledati tek kada su svi identificiran.[?

8.3 Dizajn i razvoj proizvoda i usluga

Mora postojati sustavni pristup kontroli aktivnosti dizajna i razvoja proizvoda. On ¢e ukljuciti
planiranje dizajna, koji bi trebao sadrzavati faze dizajna, ponovni pregled, aktivnosti
verifikacije i validacije.[?*!

8.4 Kontrola procesa, proizvoda i usluga koje pruzaju dobavljaci

Glavni cilj ovog zahtjeva je osigurati da ¢e nabavljeni procesi, proizvodi i usluge koji su
potrebni organizaciji (dijelovi proizvoda koji se proizvodi), osigurati ispunjenje zahtjeva
korisnika.[?4!

8.5 Proizvodnja i pruZanje usluga

Ovaj zahtjev teZi tome da se proizvodne aktivnosti i djelovanje planiraju, a zatim i izvr$avaju
na nacin koji omogucava kontrolu. Ovo takoder ukljucuje aktivnosti u prostoru korisnika, kao
Sto je postavljanje uredaja, opreme 1 sl. Postoji viSe razli¢itih na¢ina za postizanje kontrole i
metode mogu ukljucivati kontrolirane procese, procedure, crteze, specifikacije, upute za rad,
plan kvalitete, operacijske i procesne kriterije, itd.[?4l

8.6 Isporuka proizvoda i usluga

Organizacija mora nadzirati i mjeriti znacajke proizvoda kako bi provjerila ispunjenost
zadanih zahtjeva u odnosu na proizvod. Ujedno se trebaju odrzavati dokazi o uskladenosti sa
zadanim zahtjevima. Dokumentirane informacije moraju ukazivati na osobu(e) koje su
odobrile isporuku prema kupcu.?4

8.7 Kontrola nesukladnih rezultata

Ovaj zahtjev namijenjen je sprjeCavanju daljnje obrade, koriStenja ili isporuke nesukladnog
proizvoda. Jednom identificiran, bez obzira na to kada je identificiran (npr. tijekom obrade ili
nakon isporuke), bilo koji nesukladan proizvod treba pokrenuti postupak kojim ovlastena i

nadlezna osoba mora odlu¢iti koji smjer akcije treba poduzeti.[?*!
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Poglavlje 9: Vrednovanje performansi

Poglavlje o vrednovanju ukljucuje pracenje, mjerenje i analizu, interne audite i preispitivanje
upravljanja. Predstavlja suptilnu izmjenu veé prethodnih to¢aka.[?4]

9.1 Nadziranje, mjerenje, analiza i vrednovanje

Prikupljanje i analiza relevantnih podataka neophodna je da bi se se izmjerila prikladnost i
djelotvornost sustava upravljanja, te da bi se identificirale prilike za poboljsanje. Poslovni
planovi i ciljevi trebali bi se uzeti u obzir pri odlu¢ivanju o tome Sto analizirati, te o ¢emu
iznijeti miSljenje. Metode analize razlikuju se u terminima primjenjivosti i sloZenosti.
Jednostavni grafikoni sa stupcima dovoljni su za neke aktivnosti, dok su za druge nuzne
statistiCke procesne kontrole. Odabir metoda ne bi trebao biti kompleksniji no $to je potrebno.
IzvrSena analiza minimalno treba biti povezana s korisnicima, sukladnosti proizvoda,
procesima i performansama/izvedivosti dobavljaga.?*!

9.2 Interni audit

Interni auditi oduvijek su klju¢ni element ISO 9001 time S$to pomazu procijeniti djelotvornost
i kvalitetu sustava upravljanja. Program audita mora biti uspostavljen tako da osigurava
procjenu procesa u zahtijevanom vremenskom intervalu, ali s fokusom na procese kriti¢ne za
poslovanje. Da bi se osigurala temeljitost i konzistentnost internih audita, za svaki bi se audit
trebao definirati jasan cilj i opseg. Navedeno ¢e takoder pomoci u odabiru auditora kako bi se
osigurala nepristranost i objektivnost.[?4]

9.3 Ocjena uprave

Glavni cilj ocjene uprave jest osigurati kontinuiranu prilagodenost, adekvatnost i
djelotvornost sustava upravljanja kvalitetom, ali 1 njegovu uskladenost sa strateSkim smjerom
organizacije.

Progirenje zahtjeva za preispitivanjem ulaznih podataka pri upravljanju, ili programa rada.’?*!

Poglavlje 10: PoboljSavanje

PoboljSavanje obuhvaca nesukladnosti i popravne radnje, kao i neprekidno poboljSavanje, sve
Sto je ve¢ navedeno u poglavlju 8 trenutno vazeée norme. Vise nema poglavlja o preventivhim
radnjama, budu¢i da je ono efektivno zamijenjeno rizikom u sklopu poglavlja o planiranju.

Poboljavanje se sada definira kao proaktivno planiranje aktivnosti.[?®l
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10.1 Opcenito

Tocka pruza pregled o tome Sto znaci pojam poboljSanja u kontekstu ISO 9001:2015 norme —
op¢i pristup koji zahtijeva ocjenu procesa, proizvoda i usluga, te rezultate sustava upravljanja
kvalitetom.[2

10.2 Nesukladnosti i popravne radnje

Glavni cilj procesa popravnih radnji jest eliminirati uzroke problema tako da se izbjegne
njihovo ponavljanje. To je reaktivan proces potaknut nezeljenim dogadajem (npr.
pronalaskom nesukladnog proizvoda). U sustini se proces koristi nacelima analize uzroka
problema. Op¢i pristup rjeSavanju problema jest «uzrok» i «posljedica», no uzrok se mora
eliminirati. Poduzete akcije moraju biti primjerene utjecaju problema (rizika).?*!

10.3 Neprekidno poboljsavanje

Jedan od glavnih ciljeva bilo koje organizacije trebalo bi biti poboljsanje, $to je i kljucni
temelj ISO 9001 norme. Mnogo je naina za identifikaciju i poticanje poboljSanja. Svi
rezultati mjerenja mogu se analizirati da bi se odredilo gdje je poboljSanje potrebno ili
pozeljno. Politika i ciljevi mogu biti postavljeni i razvijeni kroz programe prevencije i
poboljSanja. PoboljSanje se ne mora odvijati u svim podrucjima organizacije istovremeno.
Fokus bi trebao biti u skladu s rizicima i koristima. PoboljSanje moze ukljucivati male

promijene ili pak one koje se odnose na veée promjene (npr. nove tehnologije).?*!

Novosti koje nam donosi norma I1ISO 9001:2015 u odnosu na ISO 9001:2008 prikazane su u
tablici 3.
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VODENIJE

Vedi zahtjevi na ulogu najviSeg poslovodstva pri ¢emu 6

zahtjeva mora izravno ispuniti najvise poslovodstvo.

KONTEKST
ORGANIZACUE |
ZAINTERESIRANE OSOBE

Odredivanje internih i vanjskih pitanja koji imaju utjecaj na
organizaciju 1 odredivanje potreba i oekivanja svih

zainteresiranih strana.

LRAZMISLJANJE NA
TEMELJU RAZLIKA*

Radnje za identifikaciju i obradu rizika i prilika unutar

sustava upravljanja kvalitetom u zahtjevima norme.

KOMUNIKACUA | SVIJEST

Novi zahtjev je interna i vanjska komunikacija o sustavu

upravljanja kvalitetom.

ANEKS SL Nova struktura visoke razine omogucava jednostavniju
integraciju sustava upravljanja.
MANJE ZAHTJEVA ZA Manji naglasak na dokumentaciju omogucéava vec¢u

DOKUMENTACIJU

fleksibilnost sustava upravljanja, ne postoji viSe zahtjev za

dokumentiranim procedurama i Poslovnikom kvalitete.

ORGANIZACIJSKO

Zahtjev je usmjeren na aktivnosti utvrdivanja, ocuvanja i

ZNANJE raspodjele znanja nuznog za provedbu procesa i postizanje
sukladnosti proizvoda i usluga.
PLANIRANJE I Organizacija mora ocijeniti i upravljati promjenama za
UPRAVLJANJE proizvodnju i pruzanje usluga kako bi osigurala trajnu
PROMJENAMA sukladnost sa zahtjevima.
VREDNOVANJE Novi zahtjev norme koji slijedi iza analize da organizacija
PERFORMANSI mora vrednovati performanse i djelotvornost sustava

upravljanja kvalitetom.

Tablica 3; novosti u normi 1SO 9001:2015 u odnosu na ISO 9001:2008; [25]
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5. ODABRANO PODUZECE

Tvornica ,Zagorka d.o.0.“ osnovana je 1889. godine na temelju nalaziSta
visokokvalitetnih ciglarskih i keramickih glina u Bedekov¢ini kao prva tvornica glinenih 1

$amotnih proizvoda u Hrvatskoj.[?®!

Sjediste tvornice je u Bedekovéini Ul. Matije Gupca 2. Takoder tvornica ima podruznicu u
Krapini. Tvornica zaposljava oko 150 radnika, 100 u Bedekov¢ini, 50 u Krapini. Tvornica
ima 10 odjeljenja u koje spadaju odjel za pripremu $samotne mase, odjel lijevanja, odjel
susenja, odjel za pecenje, odjel dorade, odjel brusenja, odjel $pricanja, odjel glaziranja, odjel
pakiranja te kadrovske sluzbe. Kontrola kvalitete vrsi se u svakom odjelu zasebno kako bi se

osigurala garantirana kvaliteta gotovih proizvoda te kako bi se izbjegli zastoji u proizvodnji.

Kvalitetu njihovih proizvoda prepoznali su i kupci u inozemstvu. Tvornica ve¢ godinama
uspje$no posluje sa srodnim tvornicama u Italiji, Njemackoj i Rusiji. Te tvornice u
inozemstvu ne kupuju kompletne kamine i pec¢i ve¢ zasebne ugradbene elemente. Kompletne

kamine tvornica dostavlja u vlastite trgovine za prodaju fizi¢kim i pravnim osobama.

Tijekom vremena proizvodni je asortiman ukljucivao: Samotnu i kiselootpornu galanteriju,
ciglu, crijep, kaljeve peéi a prosle godine uveli su i proizvodnju ventiliranih keramickih
fasada.[?°]

Eksterijer i vozni park tvrtke Zagorka d.o.o prikazan je naslici 13.

Slika 13; tvrtka Zagorka d.0.0.; [26]
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6. TEHNOLOSKI PROCES PROIZVODNJE KAMINA I KALJEVIH
PECI

Tehnoloski proces je proces koji obuhvaca rad na proizvodnim radnim mjestima i
sadrzava metode, rezime, vremena i sloZzenost poslova na radnim mjestima u poduzecima.
Tehnoloski procesi sastavni su dio svih proizvodnih procesa.l?’! Predstavlja ukupan proces
rada proizvodnog sistema $to znac¢i da podrazumijeva sve aktivnosti tijekom pretvorbe ulaznih
vrijednosti (inputa) u projektirane izlazne veli¢ine (outpute) proizvodnog sistema na putu
stvaranja nove vrijednosti. Proizvodni proces vrsi se na tehnoloSkim i obradnim sistemima.

Moze se podijeliti na:?®l

e proizvodnju sirovina,
e proizvodnju dijelova i

e montazu.

U cilju ostvarenja pravovremenog definiranja i pripreme tehnoloskog procesa, treba
osigurati podjelu poslova, koja je inace jedna od temeljnih znacajki industrijske proizvodnje.
U ukupnom lancu aktivnosti vezanih za proizvodnju jednu specijaliziranu grupu poslova, ¢ini

tehnoloska priprema proizvodnje (TPP).[]

Tehnoloski proces proizvodnje kamina i kaljevih peéi je kontinuirani postupak i odvija se u
fazama procesa medusobno povezanih u cjelinu.

Tehnoloski postupak proizvodnje kamina i kaljevih peci moze se podijeliti u sljedece faze:

proces dobivanja Samotne mase,

proces lijevanja zasebnih ugradbenih elemenata,
proces susenja zasebnih ugradbenih elemenata,
proces brusenja,

proces pecenja zasebnih ugradbenih elemenata,
proces dorade,

proces Spricanja,

proces glaziranja zasebnih ugradbenih elemenata,

© o N o g bk~ wDNhPE

proces pakiranja.
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1. Proces dobivanja Samotne mase

Proces proizvodnje kamina i kaljevih peéi zapo¢inje kupnjom $amota. Samotni materijal
priprema se u velikim muljacama gdje mu se dodaje odredena koli¢ina vode i ostali dodaci, te
se kasnije doprema u specijalne bazene. Priprema Samotne mase traje 2 sata, a pripremu
nadgleda tehnolog i Sefica proizvodnje. Preko cijevi masa se dostavlja u pogon lijevanja. U

pogonu lijevanja vrSe se ispitivanja ispravnosti i poboljSanja strukture.
2. Proces lijevanja

Pocetak lijevanja zasebnih ugradbenih elemenata zapocinje pregledom ispravnosti kalupa
za lijevanje elemenata. Ako su kalupi ispravni to znac¢i da su spremni za pocetak lijevanja.
Lijevanje se vrsi crijevima na kojima su montirane mlaznice. Zaposlenici u ljevaonici lijevaju
elemente razli¢itih dimenzija i oblika. Ovisi 0 dimenzijama kalupa svakome elementu
potrebno je razlic¢ito vrijeme za skruc¢ivanje. Neki se elementi moraju izvaditi prije zbog
osjetljivosti na ulegnuca i pucanja. Nakon S§to je element izvaden iz kalupa odlazu se na
stolove na kojima se griju. Zatim se elementi podvrgavaju retuSiranju kako ne bi imali

nedostataka. Nakon postupka retusiranja odlazu se na zeljezne regale.
3. Proces suSenja

Elementi na regalima dopremaju se iz odjela lijevanja u odjel za suSenje. Prvi proces
suSenja odvija se u predsusari. Elementi u predsuSari ostaju dva dana ili po potrebi i duZe sve
do kad ne zadovolje odredeni udio vlage za daljnji proces susenja. Nakon toga slijedi proces
susenja u susari na temperaturi od 50 Celzijevih stupnjeva. Na samom kraju procesa spremni

elementi otpremaju se u odjel za pecenje.

4. Proces pefenja

Primitkom posusenih elemenata zapoc€inje proces pecenja. Zaposlenici u odjelu za pecenje
jo$ jednom pregledavaju ispravnost elemenata prije nego zapo¢ne samo pecenje. U ovom
odjelu koriste se velike plinske peé¢i. Ovisno o dimenzijama elemenata odreduje se potrebno
vrijeme za peCenje. Elementi se slazu na vagone koji su napunjeni teski jednu tonu. Zbog
tezine vagona Koristi se prijevoznica. PeCenje se vr§i na temperaturi od 1020 Celzijevih

stupnjeva.
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5. Proces glaziranja

Nakon procesa pecenja ugradbeni elementi dostavljaju se u prostorije za glaziranje. U tim
prostorijama elementi se podvrgavaju glaziranju. Ovaj proces je poluautomatiziran, elementi
se postavljaju na pokretnu traku na kojoj su ugradene posebne kabine sa mlaznicama. Tim
mlaznicama vrsi se prskanje i premazivanje glazure na svim stranama ugradbenih elemenata.
Iznad pokretne trake postavljeni su specijalni ventilatori koji sprjecavaju da na element padne
prasina ili sli¢no.

6. Proces brusenja

Ovaj proces odvija se u dobro osvijetljenim komorama. Zaposlenici u ovom odjelu
zaduzeni su za otklanjanje svih nedostataka na elementima. Alati kojima se koriste su

pneumatska brusilica i §lajferica.
7. Proces Spricanja

U odjelu $pricanja zaposlenici pistoljem za lakiranje ugradbene elemente lakiraju u boje

koje zahtijevaju kupci. Ako ima posebnih zahtjeva crtaju se i naruceni oblici na elementima.
8. Proces dorade

U ovom odjelu zaposlenici kontroliraju postoje li bilo kakva vanjska o$tecenja na
zasebnim ugradbenim elementima. U prostorijama za doradu vazno je dobro osvjetljenje
prostorija kako bi se uocilo eventualno oStecenje. U procesu dorade vrsi se 100%-tna

kontrola.
9. Proces pakiranja

Nakon $to su svi elementi spremni za prodaju narucuju se velike kartonske kutije. U te
velike kartonske kutije pakiraju se elementi s odgovaraju¢om stiropornom zastitom kako u
transportu ne bi doslo do oStec¢enja. Kutije se zatvaraju plastiénim kopcama 1 zasti¢uju stretch
folijom. Pune kutije slazu se na drvene euro palete koje se kasnije vili¢arom utovaruju u

transportno sredstvo.

Cjelokupni tehnoloski proces i redoslijed faza proizvodnje opisan je na slici 14.
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Proces
pecenja

Proces
suSenja

Proces lijevanja
zasebnih
ugradbenih
elemenata

Proces
glaziranja

Proces Proces
dorade brusenja

Proces
Spricanja

lJ

Slika 14; tehnoloski proces proizvodnje ugradbenih elemenata kamina i kaljevih peci; [29]
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7. UPRAVLJANJE KVALITETOM U PODUZECU

ULAZNA KONTROLA - Kontrola kvalitete repromaterijala

Repromaterijali su materijali koji su potrebni za reprodukciju i za normalno odvijanje
proizvodnje kako bi se dobio konaan proizvod.F% U tu skupinu svrstavamo sirovine i
preradevine. Repromaterijal je vrlo vazan za proizvodnju i njime zapocinje Proces
proizvodnje. Da bi proizvodni proces bio sto kvalitetniji vazno je koristiti kvalitetne sirovine 1

kvalitetno obradene preradevine.

Repromaterijal koji se koristi u poduzecu ,,Zagorka d.0.0.” je Samotna masa koja se
dobiva mijesanjem $amotnog materijala GWK10 i vode. Samotna masa je temelj za izgradnju
tradicionalne kaljeve peéi. Samotna masa priprema se u velikim muljaama, a odrzava se u za
to predvidenim bazenima. Kako je vrlo vazno da je masa odgovarajuée kvalitete nad njom se
vr$e razli¢ita ispitivanja i kontrole. Kada se pripremi Samotna masa nad njom se vrse

ispitivanja temperature, viskoznosti, tezine i stezanja.

Temperatura se ispituje digitalnim termometrom koji je ugraden unutar bazena.
Odgovaraju¢a temperatura za kvalitetnu masu je izmedu 25 i 30 Celzijevih stupnjeva. Ta

temperatura odrZava se grijacem koji je takoder ugraden u bazenu.

Za dobivanje kvalitetne teksture Samotne mase vazna je odgovarajuca Viskoznost.
Viskoznost se kontrolira viskozimetrom ( Elcometer 235X ). Koriste se i ¢aSe za mjerenje
viskoznosti koje su izradene od anodiziranog aluminija i mlaznice za istakanje iz nehrdajuceg
Celika (slika 15). 1zmjerena viskoznost izrazava se u sekundama. Prvo mjerenje viskoznosti se
vr$i tako da se ¢aSa za mjerenje viskoznosti napuni do Kraja. Izmjerena viskoznost je vrijeme
koje masa potrosi za istakanje iz ¢aSe. Drugo mjerenje viskoznosti se vrsi na isti nacin kao i
prvo mjerenje osim §to prije istakanja Samotna masa stoji u ¢asi 10 minuta. Konacan rezultat
se dobiva dijeljenjem rezultata drugog mjerenja s rezultatom prvog mjerenja. Kako bi rezultati
dobiveni u sekundama bili §to precizniji koristi se Stoperica. Idealni rezultati su izmedu 1,20 i

1,80 sekundi.
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Ispitivanje tezine mase vr$i se tako da se u epruvetu kapaciteta od jedan litar ulije
masa, te se nakon toga vaze na digitalnoj vagi. Tezina tekuéine Samotne mase jednog litra

iznosi 2,30 kilograma.

Ako su sva prethodna mjerenja zadovoljila propisane uvjete tada se pristupa
ispitivanju stezanja Samotne mase. Ispitivanje stezanja Samotne mase vrSi Se pomi¢nim
mjerilom (slika 16). Ispitivanje se vrs$i na nacin da se kalup manjih dimenzija lijevanjem
napuni masom te se prirodno susi dva sata. Nakon dva sata iz kalupa se vadi uzorak na kojeg
se pomi¢nim mjerilom ostavlja otisak. Zatim se stavlja pe¢i na temperaturi od 200 Celzijevih

stupnjeva na 8 sati. Nakon vadenja utvrduje se postotak stezanja.

Ukoliko Samotna masa zadovoljava sve propisane uvjete spremna je za daljnju
upotrebu u procesu proizvodnje kamina i kaljevih peci u suprotnom se doraduje razli¢itim

aditivima sve dok se ne dobije odgovarajuca kvaliteta.

Slika 15; ¢ase za mjerenje viskoznosti; [31]

Slika 16; digitalno pomi¢no mjerilo; [32]
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KONTROLA U TOKU PROCESA - Kontrola kvalitete poluproizvoda

Poluproizvod je proizvod koji je primio primarnu preradu (oblikovanje, ¢is¢enje itd.),
ali zahtijeva konaénu obradu za konaénu uporabu.l*¥l |z toga izlazi da su poluproizvodi ili
poluprodukti stvari koje nisu prosle zavrsnu obradu odnosno nisu u potpunosti zavrseni i nisu

jos§ spremni za prodaju.

Kontroliranje kvalitete poluproizvoda je vazno kako bi se dobio ispravan i kvalitetan finalni
proizvod koji ¢e zadovoljiti zahtjeve i potrebe trziSta. Da ne bi bilo poteskoca i zastoja u
proizvodnji potrebna je kontrola kvalitete poluproizvoda. Nad lijevanim zasebnim elementima

za proizvodnju kamina i kaljevih peéi provodi se kontrola dimenzija, vlage i finoce .

Kontrola dimenzija proizvoda kontrolira se pomoc¢u trobridnog mjerila. Kontrola se
vr$i na naéin da se trobridno mjerilo prisloni na povrsinu ugradbenog elementa. Dozvoljeno
odstupanje iznosi dva milimetra. Ako je odstupanje veée od dozvoljenog proizvod se otpisuje

jer ne zadovoljava zadane dimenzije.

Kontrola vlage ispituje se indikatorom vlage (VOLTCRAFT MF-100) na nacin da se
senzori aparata prislone na povrsinu proizvoda. Aparat je u obliku mobitela s osvijetljenim
prikazom (slika 17) te omogucuje jednostavno i precizno mjerenje. Mjerenje se vrsi tri dana
nakon suSenja proizvoda u su$ari na temperaturi od 50 Celzijevih stupnja. Dozvoljena vlaga
1znosi 3%. Ako je vlaga veca od dozvoljene proizvod ostaje na suSenju sve dok ne zadovolji

dozvoljeno odstupanje od 3%.

Ispitivanje fino¢e proizvoda vr$i se vizualnom kontrolom. Vizualnom kontrolom
pregledava se da li ugradbeni element ima neke grube greske na povrsini. U te greske ubrajaju
se razli¢ita udubljenja, deformacije, neobradeni rubovi, krhotine, hrapavost i pukotine na licu
elementa. Ako ostecenja nisu velike ozbiljnosti elementi se mogu ispraviti retusiranjem, u
suprotnom elementi se bacaju i ponovno preraduju u poc¢etnu masu. Kako bi ispitivanja bila

Sto u¢inkovitija vazno je da se sprovode na ispravan nacin i u¢estalo.

Slika 17; indikator vlage (VOLTCRAFT MF-100);
[34]

47




ZAVRSNA KONTROLA-Kontrola gotovih proizvoda

Zavrsna kontrola proizvodnje se vrsi na kraju procesa proizvodnje i ima za cilj jo$§
jednu kontrolu nakon procesa tehnoloske obrade.’®! Gotov proizvod u poduzeéu Zagorka

d.0.0. su gotovi pojedinacni ugradbeni elementi za kamine i kaljeve peci prikazani na slici 18.

Zavr$na kontrola je zadnji proces koji se izvodi prije nego se proizvod ne posalje
naruéitelju odnosno kupcu. Iz tog razloga je vrlo vazno da je posiljka bez greske.*! Prije
pakiranja, slanja ili montiranja proizvoda kupcu vrsi se zavrsna kontrola. U tom procesu jos§
jednom se pregledavaju svi naruceni zasebni ugradbeni elementi. U slu¢aju da nema nikakvih
nesukladnosti proizvodi su spremni za pakiranje, otpremu ili montazu. Jedna od najéesce
koristenih definicija nesukladnosti kaze da je nesukladnost pojava koja upozorava da nesto u
sustavu upravljanja kvalitetom nije uskladeno sa zahtjevima.l®® Dakle nesukladni proizvod
mozemo definirati kao proizvod koji odstupa odzahtjeva, zahtjeva normi, ciljeva, narudzbe,
uvjeta i pravila struke i sl. Takav proizvod se nikako ne smije dostaviti kupcu. U slucaju da se
otpremi nesukladan proizvod kupci imaju pravo na reklamaciju ili na odbitak cjelokupne

posiljke i povrat novca.

Ukoliko se kontrola kvalitete ucestalo i kontinuirano provodila u pripremi za
proizvodnju i u toku proizvodnje tada u zavrS$noj kontroli ne bi trebalo biti nesukladnosti.
Dakle u zavr$noj kontroli provjerava se ima li napuknucéa ili lomova koji su mogli nastati u
premjestanju ugradbenih elemenata na zeljeznim regalima, te se vr$i prebrojavanje zasebnih

ugradbenih elemenata.

Slika 18; zasebni ugradbeni elementi za kamine na Zeljeznim regalima; [37]
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8. PRIMJENA MEDPUNARODNE NORME ISO 9001:2015 U
ODABRANOM PODUZECU

Metalopreradivacka radionica Horvat ima uspostavljen, primijenjen i dokumentiran
sustav upravljanja kvalitetom, c¢iju djelotvornost kontinuirano poboljsava u skladu s
medunarodnom normom ISO 9001:2015. Izgradnjom vlastitog sustava upravljanja kvalitetom
poduzece osigurava pretpostavke za uspjesno upravljanje poslovnim procesima, a korisnicima
i ostalim zainteresiranim stranama jamci transparentnost i konkurentnost. Sustav upravljanja
kvalitetom temelji se na ,,Procesnom pristupu® Sto zna¢i da se pojedini procesi koji su
potrebni za efikasno funkcioniranje, odrzavanje i poboljSavanje medusobno povezani s ciljem
da se zadovolje sve potrebe i zahtjevi trzista, odnosno kupaca. Aktivnosti koje su potrebne za
ucinkovito funkcioniranje sustava su opisane i dokumentirane u Prirucniku kvalitete,

procedurama, radnim uputama i zapisima.

Cijeli sustav upravljanja kvalitetom koncipiran je kroz priru¢nik kvalitete koji prati
poglavlja norme i definira odredene dokumente koji osiguravaju da se pojedine radnje
odvijaju sukladno onome sto norma propisuje. Inace, sustav se uvijek prilagodava ustanovi u

kojoj se implementira. Dokumenti unutar sustava imaju sljedecu hijerarhiju:

1. Priruc¢nik kvalitete
2. Procedure

3. Radne upute

4. Zapisi/Dokumenti.

U svakoj organizaciji i poduzefu vazno je prepoznati bitne procese. U odabranom
poduzecu ,,Metalopreradivackoj radionici Horvat® to su procesi:
e proizvodnje,
e prodaje i

e nabave.

Svaki od tih procesa opisan je procedurom i sve radnje koje se odvijaju u pojedinom procesu

opisane su unutar te procedure.
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8.1. UPRAVLJANJE NESUKLADNOSTIMA | KOREKTIVNIM RADNJAMA U
ODABRANOM PODUZECU

Pod nesukladnosti podrazumijevamo sve proizvode i usluge kao i druge aktivnosti

koje odstupaju od zahtjeva (zakon, propis,ugovor, narudzba, pravila dobre prakse i sl.).

Korektivna radnja je radnja koja se pokreée radi trajnog otklanjanja uzroka

nesukladnosti, odnosno pronalazenja uzroka nesukladnosti i djelovanja na te uzroke.

Dokumentiranom informacijom (procedurom) treba osigurati da proizvod ili usluga
koji nije u skladu sa zahtjevima (zakon, ugovor, specifikacija, narudzba, pravila dobre prakse,
i sl.) bude prepoznat i da se njime upravlja kako bi se sprijeila nenamjerna uporaba ili
isporuka. Dokumentiranom informacijom (procedurom) osim postupka upravljanja
nesukladnim proizvodima i uslugama te korektivnim radnjama, definiraju se i postupci
upravljanja nesukladnostima u sustavu, odnosno ostalim procesima. Primjerice, to mogu biti
nesukladnosti u sustavu upravljanja zastitom okolisa, nesukladnosti koje se javljaju tijekom
realizacije posla u procesima razvoja, pripreme, nabave, skladistenja, servisa, transporta,

prodaje, odrzavanja i dr., a vezane na:f%®!

e dokumentaciju,

e informacijski sustav,
e transport,

e komunikaciju,

e komercijalna pitanja,

e ugovaranjaidr.

Procedura se odnosi na sustav upravljanja kvalitetom (ISO 9001:2015), odnosno na
nesukladnosti i korektivne radnje, i to na sve proizvode i usluge i druge nesukladnosti u
procesima odnosno u sustavu poslovanja, kao na primjer nesukladnosti koje identificiraju
razlicite inspekcije, nesukladnosti koje se konstatiraju na nadzornim aktivnostima
(verifikacije, mjerenja, interni auditi, upravina ocjena i sl.). Dokumentirana informacija je

obvezna za sve djelatnike i sve procese u organizaciji.l*®!
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8.2. OPIS PROCESA UPRAVLJANJA S NESUKLADNOSTIMA | KOREKTIVNIM
RADNJAMA

Nesukladni proizvodi mogu se identificirati:[]
. ulaznom kontrolom (pri verifikaciji robe od dobavljaca i kooperanata),
. medufaznom kontrolom (u procesu proizvodnje),

. ZavrSnom kontrolom 1 ispitivanju proizvoda,

. na svim vrstama audita (interni, eksterni, auditi od kupaca),
. inspekcijskim nadzorom,

1
2
3
4. reklamacijom kupca ili korisnika nasih proizvoda,
5
6
7. na redovitim nadzorima i realizacijama poslova,

8

. Ostalim slu¢ajevima.

8.3. UPRAVLJANJE NESUKLADNIM PROIZVODIMA U PROIZVODNJI

Cim se u proizvodnim i drugim procesima utvrdi da materijal, sirovina, pozicija,
poluproizvod ili gotovi proizvod ne ispunjavaju ili ne mogu zadovoljiti trazene zahtjeve,
moraju se poduzeti mjere i postupci za nesukladne proizvode. Nesukladnost na proizvodu ili
seriji treba ¢im prije identificirati, te izvijestiti odgovornu osobu za nesukladne proizvode

(rukovoditelja proizvodnje).[8l

Za olaksalo utvrdivanje i identifikaciju nesukladnosti na proizvodu ili seriji su zahtjevi
odnosno kriteriji prihvatljivosti koji se nalaze na nacrtima, planovima kvalitete, radnim
nalozima i drugoj pratecoj dokumentaciji uz proizvod. Proces upravljanja nesukladnim

proizvodima u procesu proizvodnje odvija se kroz sljedeée aktivnosti:l*"! (slika 19.)

utvrdivanje (identifikacija) nesukladnih proizvoda,

oznacavanje,

izdvajanje nesukladnih od sukladnih,

evidentiranje (zapisivanje nesukladnosti),

donosenje odluke o korekcijskoj aktivnosti - dispoziciji (dorada, Skart,umanjenje
vrijednosti ili sl.),

rjiesavanje korekcijske aktivnosti (nesukladnosti),

provjera (ako se radila dorada),

8. zakljucivanje nesukladnosti.

ARSI

~No
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Identifikacija nesukladnih
proizvoda

i

Obll_]ezavanje nesukladnih

: proizvoda :

Izdvajanje nesukladnih Evidentiranje nesukladnih
proizvoda proizvoda

» P
» <«

DORADA SKARTIRANJE ‘

ODOBRENJE ILI
UMANJENJE
VRIJEDNOSTI

» Zakljucivanje zapisnika o
nesukladnim proizvodima

da

m A
Pokretanje
korektivne radnje

U proces, skladiste ili kupcu

Slika 19; postupak upravljanja nesukladnim proizvodima u proizvodnji; [38]
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Utvrdivanje nesukladnosti vr$i se redovnim postupcima kontrole 1 nadzora, pri ¢emu
su osnova za odluku vazeci tehni¢ko — tehnoloski i proizvodni standardi, kontrolna i radna

dokumentacija, kriteriji prihvatljivosti i drugi dokumenti.F®l

Nesukladni proizvodi mogu se utvrditi:

e pri kontroli na ulazu u proces (iz prethodnih procesa ili operacija),
e U procesu proizvodnje (medufaznoj kontroli),
e pri zavr$noj kontroli (mjerenje, ispitivanje, validacija, verifikacija).

Utvrdivanje nesukladnih proizvoda u proizvodnji je u nadleznosti:

e radnika koji provode operacije obrade i kontrole,

e kontrolora u proizvodnom procesu,

e radnika koji rade na ispitivanju, pakiranju i otpremi,

¢ radnika koji radi u skladistu,

e rukovoditelja proizvodnje,

e ostalih zaposlenika koji su prirodom svoga posla povezani uz proizvodni proces.

Oznacavanje nesukladnih proizvoda

Nesukladni proizvodi se obiljezavaju masnom kredom crvene boje. Oznaka koja se
stavlja je veliko slovo ,,N”. Oznaka mora biti na vidljivom mjesto. Nakon obiljezavanja mora
se odmah izvijestiti odgovorna osoba za proces proizvodnje. Takvi proizvodi odlazu se na za

to osigurano mjesto unutar pogona/radionice.8
Izdvajanje nesukladnih proizvoda od sukladnih

»Velike® pozicije se ne izdvajaju na posebna mjesta. Nakon oznacavanja odmah se
pristupa i donosi odluka o daljnjem postupku. ,,Sitne“ pozicije se izdvajaju na posebno

oznagenom mjestu u radionici/pogonu.t8l
Vodenje dokumentirane informacije — zapisivanje nesukladnosti

Svi nesukladni proizvodi se evidentiraju u posebnom obrascu za nesukladne proizvode
(prilog 1). Odgovorna osoba za proces proizvodnje zaduzena je za vodenje ovih DI koje se

¢uvaju (zapisa).l!
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Donosenje odluke 0 korekciji (dispoziciji) za rjesavanje identificirane

nesukladnosti

Nesukladni proizvodi se pregledavaju odgovaraju¢im postupkom radi utvrdivanja da li
se oni mogu koristiti, takvi kakvi jesu, ili ¢e se popraviti, doraditi, ponovno klasificirati ili
odbaciti. 128!

Osobe koje vrse ispitivanje i donose odluku o korekciji (dispoziciji) moraju biti osposobljeni

za te prosudbe.

Odluku o korekcijske aktivnosti jednostavnih nesukladnih pozicija i proizvoda donosi

odgovorna osoba za proces proizvodnje.r]

Odluka moze biti: [38]

1. dorada, popravaka na pozicijama, sklopovima, gotovom proizvodu,
2. dozvola odstupanja uz odobrenje ili umanjenje vrijednosti,

3. Skartiranje i
4

ostale aktivnosti koje ovise o specifi¢nosti nesukladnosti i proizvoda.

8.4. UPRAVLJANJE NESUKLADNIM PROIZVODIMA NAKON REKLAMACIJE
KUPCA ILI KORISNIKA
Sve reklamacije od kupaca evidentiraju se u knjizi reklamacija koja se nalazi u procesu

prodaje i to bez obzira da li su dosle u pisanom obliku, elektroni¢kom postom, telefonom ili je

bila usmena predaja. [
Reklamacije kupca mogu se odnositi na: 2!

e funkcionalnost proizvoda, pakiranje, isporuku, montazu i sl.,

e popratnu dokumentaciju uz proizvod (npr. Uputstvo za rad rukovanje i
odrzavanje),

e podatke unutar fakture, otpremnice i sl.,

e ostale slucajeve vezane uz ugovor, narudzbu, ponudu, zahtjeve.
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Proces upravljanja nesukladnim proizvodima nakon realizirane prodaje (reklamacija

kupca ili korisnika proizvoda), odvija se kroz sljedece aktivnosti: (slika 20):

1. Reklamiranje kupca ili korisnika proizvoda (evidentiranje);

2. Analiza reklamacije i donosenje odluka o nacinu rjeSavanja reklamacije
(opravdane reklamacije);

3. Poduzimanje konkretnih aktivnosti na rjesavanju reklamacije (korekcija)

Izvjestavanje kupca (korisnika);

5. Poduzimanje mjera poboljSanja (korektivne aktivnosti i druge mjere
poboljsavanja);

6. Analiza Cinjenica vezanih za reklamaciju (za razli¢ite potrebe poduzeca).

&

REKLAMACIJA KUPCA ILI
KORISNIKA PROIZVODA

|

' opravdana ! Analiza 1 neopravdana [
reklamacije

v

PODUZIMANJE KONKRETNIH
AKTIVNOSTI

v

. 1
Reklamacija tone |
rjeSena??

————

v

Potrebne : i
korektivne -
_____ akcije??
(da_ 1 ¥
MJERA POBOLJSANJA —
KOREKTIVNE AKCIJE

v

ANALIZA CINJENICA VEZANIH
ZA REKLAMACIJU B

Slika 20; postupak upravljanja nesukladnim proizvodima nakon reklamacije; [38]
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8.5. UPRAVLJANJE KOREKTIVNIM RADNJAMA

Korektivne akcije predstavljaju skup svih aktivnosti koje se poduzimaju u cilju
uocavanje i pronalazenja uzroka identificirane nesukladnosti na proizvodu ili druge nezeljene
situacije, a kako bi se nakon toga poduzela adekvatna mjera ili ublaZio njezin negativan

utjecaj, te sprije¢ilo njeno ponavljanje. [

U sklopu korektivnih akcija organizacija identificira izvore informacija i njihovo
prikupljanje, kako bi Sto jednostavnije definirala potrebna korektivna mjera. Izvori

informacija za korektivne akcije su: [l

e Zapisi 0 poduzetim mjerama nadzora i mjerenja;

e Zapisnici nakon preuzimanja proizvoda;

e Prituzbe kupaca i korisnika;

e Zapisnici inspekcijskih organa;

e lzvjestaji o nesukladnim proizvodima;

e Izvjestaji 0 provedbi internih audita;

e Izvjestaji 0 provedbi eksternih audita;

e Dokumentirane informacije iz proslih perioda a kojima se mogu naci potrebni
podaci;

e Analize poslovanja;

e Izvjestaji s upravine ocjene sustava upravljanja kvalitetom;

e Izvjestaji s validacija i verifikacija proizvoda i sl.;

e lzlazni podaci iz procesa;

e Podaci 0 dobavlja¢ima i koristenim materijalima i proizvodima;

e Druge dokumentirane informacije koje se ¢uvaju i odrzavaju.

Postoji mnogo nacina za utvrdivanje uzroka nesukladnosti, ukljucujuci analizu od strane

pojedinaca ili tima imenovanog za korektivne akcije.
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Vodenje postupka za korektivne akcije moguce je provesti kroz jednu od Cetiri

moguénosti i to ; [

Prva moguénost; kada odgovorna osoba imenovana za analizu uzroka nesukladnosti locira

uzrok i predlaze korektivnu akciju, a daljnji postupak te¢e prema dijagramu tijeka.

Druga moguénost; Kkoristi se kada pojedinac nije bio u moguénosti locirati uzrok

nesukladnosti, pa analizu provodi stru¢ni imenovani tim iz organizacije.

Tre¢a mogucnost; odnosi se na sustavni problem koji zahtijeva angaZiranje uprave i

rukovodstva.

Cetvrta moguénost; je slucaj kada se rjeSenje trazi kod vanjskog suradnika ili struéne

specijalizirane institucije.
Provedbom korektivnih aktivnosti potrebno je: 81

e to¢no definirati problem - nesukladnost,

e odrediti uzrok nesukladnosti,

e vrednovati potrebne akcije kako bi se osigurala neponovljivost nesukladnosti,
e odrediti i primijeniti potrebne akcije,

e evidentirati rezultate poduzetih akcija i

e ocijeniti (verificirati) poduzete akcije.

Najvisa uprava organizacije mora osigurati da se korektivne akcije koriste kao ,,alat” za
poboljsavanje sustava upravljanja kvalitetom i ukupnog poslovanja. Nositelji akcija najéesce
su pojedinci ili timovi iz organizacije. Ako unutar organizacije nema struénih zaposlenika za
konkretne probleme, pomo¢ se trazi od institucija koje se profesionalno bave konkretnim

problemom. 38
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9. ZAKLJUCAK

Prema svemu navedenome u ovome radu moze se zakljuciti da je upravljanje kvalitetom i
sama kvaliteta veoma bitan segment danaSnjice. Kako 21. stolje¢e nazivamo i stolje¢em
kvalitete, organizacijama i poduze¢ima vazno je da zadovolje zadane standarde kvalitete kako
bi uspjesno konkurirali na trziStu. Kako se kvaliteta povezuje uz zadovoljstvo kupaca ali i
zaposlenih, svakoj organizaciji i poduzeéu je u cilju ostvariti zadani standard kvalitete.
Ostvarivanjem zadovoljavaju¢e kvalitete poduzeca osiguravaju konkurentnost na trzistu,

zadovoljstvo potroSaca proizvoda i usluga, a samim time i1 osiguravaju profit.

Kompletni sustav poduzeca mora biti organizacijski povezan. Ako samo jedan element
sustava ne funkcionira to dovodi do komplikacija u cjelokupnom sustavu upravljanja
kvalitetom. Kako bi cjelokupni sustav upravljanja kvalitetom funkcionirao vazno je sprovoditi
kontrole nad proizvodima i mjernom opremom. Kontrola se vr$i u tri faze i to: ulazna
kontrola, kontrola u tijeku procesa i zavr$na kontrola. Da bi kontrola kvalitete bila u¢inkovita

vazno je da se sprovodi ispravno i ucestalo.

S godinama kako je tehnologija napredovala tako su se i usavrSavale metode i alati za
funkcionalno i uéinkovito upravljanje kvalitetom u poslovnim procesima poduzeca i
organizacija. Pokazatelji uspjeSnog upravljanja kvalitetom u poslovnim procesima su ISO
norme. Implementacijom sustava upravljanja kvalitetom poduzece osigurava pretpostavke za
uspjesSno upravljanje poslovnim procesima, a korisnicima i ostalim zainteresiranim stranama

jamci transparentnost 1 konkurentnost.

Prednosti poduzeca s implementiranim i certificiranim sustavom kvalitete oCituju se u
marketin§kom, organizacijskom, psiholoskom 1 financijskom aspektu. Tako ostvaruju bolju
komunikaciju s kupcima a time 1 povecavaju povjerenje kupaca u njihove proizvode ili
usluge. Ulaganje u kvalitetu nikako se ne smije smatrati bespotrebnim ulaganjem jer je to

dugoroc¢no osiguranje uspjesnog poslovanja.

U Varazdinu, 26. rujna 2019.
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