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SAZETAK

Kvaliteta je jedan od najvaZnijih ¢imbenika po kojima se poduzeca razlikuju jedno od drugog te na
temelju nje stvaraju konkurentsku prednost na trziStu. Cilj svakog poduzeca je da kvalitetnim
proizvodnim procesima i postupcima proizvodi kvalitetne proizvode. To ¢e im omoguciti odrZivu
konkurentsku prednost na trziStu, a samim time i zadovoljenje potreba svojih potroSaca. Kako bi
uspjeli u ovom cilju, poduzeca u svoje poslovanje uvode sustav upravljanja kvalitetom koji
podrazumijeva sustav upravljanja troSkovima kvalitete. Norme niza ISO 9000 osnova su za uspostavu
sustava kvalitete te osiguranje uvjeta za trazenom kvalitetom. Kod amortizacije se istodobno izrazava
sukcesivno smanjenje vrijednosti dugotrajne nematerijalne i materijalne imovine, ali 1 postupnu
nadoknadu utrosenog dijela vrijednosti te imovine kroz prodaju i naplatu prodanih proizvoda i usluga
u Cijoj vrijednosti je sadrzan i troSak amortizacije. Znacaj troSka amortizacije raste s vecom
zastupljenoS¢u dugotrajne imovine u ukupnoj imovini. Ukoliko pravilno upravljamo amortizacijom

ona postaje troSkom za kvalitetu i spada u troskove preventive.

Kljuéne rijeci: upravljanje kvalitetom, troskovi kvalitete, troskovi za kvalitetu, troskovi zbog (ne)

kvalitete, ISO norme, amortizacija



SUMMARY

Quality is one of the most important factors that firms differ from each other and based on it create a
competitive advantage on the market. The aim of every company is to produce quality products based
on quality manufacturing processes and procedures. That will allow them a sustainable competitive
advantage on the market, and thus meet the needs of its customers. To succeed in this goal, firms
introduce a quality management system in its business, which includes a quality costs management
system. The norms set of ISO 9000 are the basis for the establishment of quality systems and provide
conditions for the required quality. In depreciation/amortization there is simultaneously expressed
successively decrease in the value of intangible and tangible assets, but also the gradual compensation
spent part of the value of these assets through the sale and payment of sold products and services
whose value contains depreciation/amortization  costs. The importance of the
depreciation/amortization costs increases with a higher representation of fixed assets in total assets.
With properly managed depreciation/amortization, it becomes a cost for quality and is one of the costs

of prevention.

Keywords: quality management, quality costs, costs for quality, costs due to the (not) quality, ISO

norms, depreciation/amortization



1. UVOD

Troskovi kvalitete se definiraju kao troskovi koji nastaju prilikom osiguravanja zadovoljavajuce
kvalitete i kao gubici koji nastaju kada ta kvaliteta nije postignuta. Troskovi kvalitete imaju iste
karakteristike kao i ostali troSkovi te su dio strukture ukupnih troSkova poduzeca. Oni se mogu
nalaziti u raznim vrstama troSkova (odrZavanje, proizvodnja, prodaja, nabava i sl.), te mogu nastati
na raznim mjestima u organizaciji (uprava, proizvodnja, menadZment, nabava i sl.). Troskovi
kvalitete se dijele na troSkove za kvalitetu koji su nastali kao rezultat ukupnog ulaganja u postizanje
zahtijevane kvalitete 1 troSkove zbog (ne)kvalitete koji nastaju kada zahtijevana kvaliteta nije
ispunjena. Troskovi za kvalitetu se dijele na troSkove preventive koji se poduzimaju radi sprje¢avanja
odstupanja od zahtijevane kvalitete i troSkove ispitivanja nastalih kao posljedica obavljenih
ispitivanja i provjera kako bi se preventivno djelovalo na sprjeCavanje nastanka nesukladnosti.
Troskovi nastali zbog (ne)kvalitete dijele se na unutarnje troSkove koji se definiranju kao propusti na
proizvodu koji su uoceni prije nego li je proizvod dostavljen kupcu i na vanjske troSkove koji
predstavljaju propuste koji su uoceni tek kada je proizvod dostavljen kupcu i kada ga je on poceo
koristiti. Kako bi poduzece bilo §to bolje upoznato sa troSkovima kvalitete koji nastaju u procesu
proizvodnje njihovih proizvoda, uprava uvodi sustav upravljanja kvalitetom u kojem se nalazi vrlo
vazan segment pracenja troSkova kvalitete pomocu kojeg poduzece locira 1 kontrolira ove troSkove.
Poduze¢a uvjetovana utjecajem razli¢itih faktora, pocela su posvelivati paznju na kvalitetu
proizvoda, postupaka, procesa i organizacije u cjelini, te su se na taj nain postepeno pocele uvoditi
u poslovanje norme i sustavi upravljanja kvalitetom. Norme pojednostavljuju svakodnevni zivot te
povecavaju pouzdanost i djelotvornost roba i usluga kojima se svakodnevno koristimo. ISO 9000 je
norma koja obuhvaca osnove sustava upravljanja kvalitetom i odreduje nazivlje kvalitetom. ISO 9001
je norma koja postavlja zahtjeve za sustav upravljanja kvalitetom. ISO 9004 sluZi organizacijama kao
smjernica za postizanje uspjeha pristupom upravljanja kvalitetom. ISO 19011 sadrzi smjernice o
auditiranju sustava upravljanja, dok norma 10014 pruZa smjernice za ostvarivanje financijske i
ekonomske koristi zbog primjene principa koji se primjenjuju u normi ISO 9001. Amortizacija
predstavlja obracun troSenja dugotrajne imovine te je to postupak kojim se vrijednost dugotrajne
imovine rasporeduje unutar procijenjenog vijeka uporabe. Postoji visSe metoda, a izbor metode

provodi menadZment. Ukoliko se pravilno upravlja amortizacijom, ona postaje troSkom za kvalitetu.



1.1. Radna hipoteza

Radna hipoteza (H1) glasi: Kvalitetnim upravljanjem troskovima amortizacije povecava se kvaliteta

imovine.

1.2. Znanstvene metode

Znanstvene metode koje su koriStene u radu su sljedece: povijesna metoda, komparativna metoda,
metoda analize i1 sinteze, metoda apstrakcije 1 konkretizacije, metoda klasifikacije, metoda

deskripcije.

1.3. Struktura rada

U prvom poglavlju, ,,Uvodu* je definirana radna hipoteza. Navedene su znanstvene metode koje su

se koristile u radu te je opisana struktura rada.

Nakon uvoda, u drugom poglavlju ,,Upravljanje kvalitetom* definiran je pojam kvalitete, povijesni
razvoj, objasnjena je kvaliteta konstrukcije 1 kvaliteta konformnosti, opisana su osnovna nacela

upravljanja kvalitetom, obradene se ISO norme i sustavi upravljanja kvalitetom.

U tre¢em poglavlju, ,, Troskovi poslovanja i troskovi kvalitete® objaSnjeni su troSkovi opcenito,
pojmovno odredivanje troSkova kvalitete te njihova podjela na troskove za kvalitetu i troSkove zbog
(ne)kvalitete te amortizacija; stope, razdoblje, metode amortizacije. Na kraju tog poglavlja

interpretiran je utjecaj upravljanja amortizacijom na troSkove kvalitete.

Na kraju, u poglavlju ,,Zakljucak* dokazuje se radna hipoteza i donose se zakljucci vezani za pitanja

koja su se obradivala u samom radu.



2.  UPRAVLJANJE KVALITETOM

2.1. Definiranje pojma kvalitete

Kvaliteta je godinama poprimala razlicita znacenja. PoCetkom 20. st. znacila je inspekciju. Svi su
dovrSeni proizvodi bili prekontrolirani, a pojedini nedostaci ispravljani. U 40-ima, rije¢ kvaliteta
dobila je statisticku konotaciju. Pioniri statisticke kontrole kvalitete — poput Shewharta, Dodgea,
Roaminga i Nelsona — razvili su ideju da je svaki proizvodni proces podlozan odredenoj razini
prirodne varijacije. Posao je menadZera zaduZenih za kontrolu kvalitete bio da, statistiCkim
metodama, otkriju tu razinu i osiguraju kontrolu proizvodnog procesa. Da bi ukljucila i druge
funkcije, u 60-ima kvaliteta je proSirena izvan proizvodnje koriste¢i koncept potpune kontrole
kvalitete. S potpunom kontrolom kvalitete, cijela je organizacija mobilizirana u pomaganju izrade
kvalitetnog proizvoda. Znacenje pojma kvaliteta danas je proSireno tako da uklju€uje proizvodnju bez
pogreSaka, kontinuirano poboljSavanje i usredotocenost na potrosaca (Lazibat, 2009., str.41). Pojam
kvaliteta potjeCe od latinske rijeci ,,qualitas®, $to u prijevodu znac¢i kakvoca, odlika, znacajka,
sposobnost. Postoji mnogo definicija kvalitete, medutim kao najto¢niju i najbolju definiciju moZemo
uzeti sluzbenu definiciju kvalitete prema normi ISO 9000:2000 koja glasi: ,,Kvaliteta je stupanj do
koje skup svojstvenih karakteristika ispunjava zahtjeve* (Kondi¢, 2007., str.7). U rjeCnicima postoje
mnoge definicije ,,kvalitete”, a kratka opceprihvacena definicija glasi: Kvaliteta je zadovoljstvo
kupca. ,,Druga alternativna kratka definicija kvalitete je prikladnost za upotrebu.* Kvaliteta je mjera
ili pokazatelj obujma odnosno iznosa uporabne vrijednosti nekog proizvoda i usluge za zadovoljenje
to¢no odredene potrebe na odredenom mjestu i u odredenom trenutku, tj. onda kad se taj proizvod i
ta usluga u drustvenom procesu razmjene potvrduju kao roba. Kvaliteta (kakvoca) proizvoda
apsolutna je pretpostavka njegova drustvenog priznavanja i transformacije u robu, pa time istodobno
i osnovni uvjeti za Zivot i rad bilo kojeg proizvodaca i njegova pojavljivanja na trZiStu. Prema normi
HRN EN ISO 8402 definicija kvalitete glasi: Kvaliteta (kakvoca) je ukupnost svojstava stanovitog
entiteta koja ga Cine sposobnim zadovoljiti izrazene ili pretpostavljene potrebe. Sluzbena definicija
izravno proistjeCe iz opc¢e definicije kvalitete jer ,,ukupnost svojstava nekog entiteta koja ga Cine
sposobnim da zadovolji izraZene ili pretpostavljene potrebe* i ne govori ni o ¢emu drugom ve¢ o

uporabnoj vrijednosti proizvoda (Lazibat, 2009., str.41).



Vuli¢ u svojoj knjizi navodi nekoliko zanimljivih tumacenja pojma kvalitete (Vuli¢, 2001., str. 13/14):

— Prof. B. Klai¢ u svom ,,Rjec¢niku stranih rijeci* daje sljede¢a tumacenja: kvaliteta (latinski:
qualitas) — kakvoca, svojstvo, vrsnoc¢a neke stvari, vrednota, odlika, znacajka, sposobnost.

— Aristotel (384.-322. prije n.e.): ,,Kvalitetom nazivamo ono na osnovi ¢ega se kaze da je nesto
stvoreno onakvim kakvo je (s izvjesnim svojstvima).*

— Rjeénik Europske organizacije za kontrolu kvalitete (EOQC): , Kvaliteta je cjelokupnost
svojstava 1 osobina nekoga proizvoda ili usluge koja se odnosi na njegovu sposobnost
zadovoljenja danih potreba.*

— Joseph M. Juran: ,Kvaliteta je pogodnost za upotrebu.* Autor pri tome detaljnije razmatra:
kvalitetu dizajna, kvalitetu konformnosti, raspolozivost i servis u eksploataciji.

— P.vanDonkellar: , Kvalitetan je samo onaj proizvod koji uz minimalne troSkove u Zivotnom
ciklusu maksimalno pridonosi zdravlju i sre¢i svih ljudi uklju¢enih u njegovu proizvodnju,
distribuciju, koriStenje, odrZavanje i recikliranje; uz minimalne utroSke energije i drugih
resursa; te s prihvatljivim utjecajem na okolinu 1 drustvo.*

— Genichi Taguchi: ,Kvaliteta nekog proizvoda jest (minimalan) gubitak pridonesen
proizvodom drus$tvu od trenutka otpreme proizvoda.*

— Tvrtka Ericson: ,,Kvaliteta je pogodnost za upotrebu! Kvaliteta je uskladenost sa zahtjevima!
Izvan poduzeca kvaliteta se mijenja uskladeno s prioritetima kupca. Unutar poduzeca zahtjevi
moraju biti specificirani i ostvareni, da se postigne visoka kvaliteta.*

— Tvrtka IBM: , Kvaliteta je ono §to odluci kupac!*

— Medunarodna norma ISO 8402:1994: , Kvaliteta je skup svih svojstava i osobina proizvoda,
procesa ili usluge koje se odnose na njihovu moguénost da zadovolje utvrdene ili indirektno
izraZene potrebe.

— Medunarodna norma ISO 9000:2000: ,,Kvaliteta je stupanj do kojeg skupina postojecih bitnih

svojstava ispunjava zahtjeve.*

Kada se op¢enito govori o kvaliteti, prva pomisao je kvaliteta proizvoda ili usluga, tek zatim kvaliteta
cjelokupnog Zivljenja. S aspekta potroSaca, veoma je vazno da su proizvodi prilagodeni njihovim
potrebama i zahtjevima, te se ona mjeri zadovoljstvom kupaca. Kako bi poduzeca ostvarivala vecu
prodaju, potrebno je ispitivati zadovoljstvo potrosaca koji svojim odgovorima pomazu poduzecu da

stvore kvalitetan i konkurentan proizvod prilagoden Zeljama i potrebama kupaca.



Definicija kvalitete koja je orijentirana na kupce glasi: ,,Kvaliteta je stupanj do kojega osobine ili
karakteristike proizvoda zadovoljavaju o€ekivanja kupca ili korisnika, tj. njihove objektivne potrebe
1 sugestivne Zelje* (Kondic¢, 2007, str.6). Kako bi se definirala kvaliteta nekog proizvoda ili usluge,
potrebno je identificirati karakteristike kvalitete kao Sto su: performanse, dizajn proizvoda,
pouzdanost, estetika proizvoda, odrzavanje, funkcionalnost i slicno. Kvalitetan proizvod je onaj
proizvod (roba ili usluga) koji je prikladan da bi ga potrosaci koristili. No, posve je jasno da odredeni
proizvod nec¢e kod svih ljudi biti na istoj razini kvalitete, neki ¢e biti viSe zadovoljni njime, neki
manje. Svaki pojedinac definira kvalitetu u skladu sa svojim potrebama. Vise razli¢itih dimenzija,
odnosno znacajki kvalitete proizvoda pridonose kvaliteti kako je percipira potrosaC. Znacajke

kvalitete moZemo svrstati u tri osnovne skupine i to:

— znacajke koje odreduju funkcionalnost proizvoda,
— znacajke koje odreduju pouzdanost i trajnost proizvoda,

— znacajke koje Cine hedonisti¢ki dodatak proizvodu.

Uzmu li se pouzdanost i trajnost proizvoda kao vremenska sastavnica funkcionalnosti, moguce je
dimenzije svesti na one koje Cine funkcionalnu osnovu 1 one koje ¢ine hedonisticki dodatak.
Funkcionalnu osnovu moguce je objasniti putem razli€itih tehnickih svojstava proizvoda kojima se
zadovoljavaju osnovne potrebe potroSaca, a hedonisticki element kao Zelju kako da se potreba
zadovolji na ugodan nacin (Skoko, 2000., str. 30). U trZiSnom smislu kvaliteta predstavlja stupanj
ispunjavanja svojstava proizvoda prema zahtjevima kupaca kojima je proizvod namijenjen.
Proizvodac treba poznavati ocekivanja i zahtjeve kupaca i razmisljati o trziSnim znacajkama (cijena,
konkurentnost, zemljopisni obuhvat trzista itd.) Glede tehnickog znacaja, kvaliteta je vrijednost,
valjanost nekog proizvoda, odnosno njegova primjerenost odredenim kriterijima, normama
(Banovac, Kozak, Magli¢, 2011., str. 42). Znacajke kvalitete mogu se shematski predociti. Na slici 1
predocene su aktivnosti kod kojih se isti¢u temeljne znacajke kvalitete proizvoda. Ovaj prikaz naziva

se ,,atom kvalitete*.



Slika 1 - Atom kvalitete
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Izvor: Obrada autorice rada prema Banovac, Kozak, Magli¢, 2011., str.42

Iz svih ovih definicija kvalitete, moZe se zakljuciti da se u srediStu uvijek nalazi kupac i zadovoljenje
njegovih potreba na S$to potpuniji nacin, buduéi da krajnji sud o kvaliteti, a samim time i trZiSnom
uspjehu ili neuspjehu nekog proizvoda ili usluge, donosi upravo kupac. Kvaliteta je pod neposrednim

utjecajem triju parametara (Lazibat, 2009., str.45):

— ucinak stajalista,
— ucinak zamjene,

— ucinak transformacije.



2.1.1. Ucinak stajaliSta

Ucinak stajaliSta (ili toCke promatranja) odnosi se na to da sudionici u procesu nastanka, razmjene i
koristenja odredene robe (proizvodac, potrosac, trziste i drustvo) imaju drukdija stajaliSta u pogledu
kvalitete te iste robe. S glediSta proizvodaca, kvaliteta je mjera koja pokazuje koliko je odredeni
proizvod ili usluga uspio na trziStu koncepcijski, konstrukcijski i izvedbeno. Kada se dogodi da
proizvodac svojim proizvodima ne moZe zadovoljavati osnovne potrebe trZista ili plasira na trZiste
nekvalitetan proizvod, tada potroSa¢i uzimaju robu od konkurencije koja ima Siri asortiman i
kvalitetnije proizvode, te prvi proizvoda¢ zbog loSe kvalitete gubi dio trzista i lojalnost kupaca. S
gledista drustva kvaliteta je razina do koje su odredeni proizvodi i usluge presli postupak kupoprodaje
1 potvrdili se kao roba ostvarivsi pri tome obavezno viSak vrijednosti (Andrijani¢, Buntak, BoSnjak,
2012., str.22-24). Iako postoje Cetiri razlicita stajaliSta sa kojih moZemo promatrati kvalitetu, najveca

pozornost se posvecuje stajaliStima proizvodaca i potrosaca.

Slika 2 - Shvacanje kvalitete s aspekta ucinka stajalista
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Izvor: Obrada autorice rada prema Andrijani¢, Buntak, BosSnjak, 2012., str.23



2.1.2. Ucinak zamjene

Ucinak zamjene zapravo pokazuje da svi korisnici odredene robe (proizvoda ili usluge) dobro znaju
razlikovati kvalitetu robe, ali da ipak kupuju samo one proizvode koje si mogu financijski priustiti.
To je pojava kod koje dolazi do izrazaja izravna ovisnost plasmana robe (niskokvalitetne, kvalitetne
i luksuzne) na nekom odredenom trziStu u ovisnosti o plateznoj mo¢i prosjecnog kupca. Gledaju¢i s
aspekta platezne moci, danas se trZiSta dijele na siroma$na, u razvoju, srednje razvijena i visoko
razvijena. Siroma$na uglavnom kupuju jeftinu nekvalitetnu robu iako postoje zahtjevi za svim
vrstama robe. U ovoj se skupini uglavnom nalaze zemlje koje su obuhvaéene ratom i iznimno
siromasne zemlje. Zemlje u razvoju, jacanjem ekonomije, niskokvalitetnu robu odmah mijenjaju za
visokokvalitetnu, ali se ne odricu u potpunosti niskokvalitetne robe. Tek kad si mogu priustiti i neko
luksuzno dobro, izlaze iz ove kategorije. Srednje razvijena trziSta karakteristicna su po tome Sto do
zadovoljenja svih osnovnih potreba dolaze iskljucivo kvalitetnim proizvodima, ali sve viSe traze
luksuzna dobra. Visoko razvijena trziSta predstavljaju skup svih vrsta robe — niskokvalitetne,

kvalitetne i luksuzne.
2.1.3. Ucinak transformacije

Ucinak transformacije ukazuje na to kako se u danom vremenskom intervalu tijekom vremena i na
odredenom trziStu mijenjaju pojedini parametri kvalitete. Tako se nekada odijelo ¢uvalo i davalo u
naslijede, dok se danas svako malo kupuje novo. Ista je stvar i s Zenskom odje¢om i modom koja se

mijenja svako malo.

2.2. Kronoloski razvoj zanimanja za kvalitetu

Iako znamo da povijest kvalitete pocinje s pojavom homo sapiensa, uvelike se pocela izucavati tek
nakon velike industrijske revolucije i pojavom masovne proizvodnje. Kvaliteta proizvoda i usluga
zauzimaju od pamtivijeka srediSnje mjesto. Uvodenjem masovne proizvodnje krajem 19. stoljeca, sve
viSe jaca svijest o znacaju provjeravanja kvalitete. PoCetkom 20. stolje¢a nastale su iz toga prve
metode statisticke kontrole kvalitete i razli¢iti oblici projekata za poboljSanje kvalitete (Lazibat,

2009., str.3). Lazibat navodi pet faza razvoja.



2.2.1. Prvafaza — Ponuda je manja od potraznje

Zbog nedostatka robe u poslijeratnom periodu (do 1963.) kupac je bio prinuden uzeti sve $to se
ponudi. U ovoj situaciji, prodavaci ili distributeri gledaju kupca kao opterecenje na kraju proizvodnog
ili distribucijskog lanca. Kapacitet, dizajn i kvalitetu definiraju proizvodaci, bez ukljucivanja krajnjeg
potrosaca, buduci da se on mora zadovoljiti onim Sto dobije. U ovim okolnostima menadZment se
koncentrira na proizvodnju, 1 to prvenstveno na osiguranje koli¢ina. To istodobno znaci da inovacije

u proizvodnji ili mjere za obrazovanje zaposlenih nisu primarna tema.
2.2.2. Druga faza — UravnoteZenje ponude i potraznje

Napori za povecanjem koli¢ina proizvedene robe imali su za posljedicu da je protekom vremena doslo
do uspostavljanja ravnoteZe izmedu ponude i potraZznje. Na taj se nacin stvarala mogucnost da
proizvoda¢ odnosno prodavatelj obrati ve¢u pozornost oblikovanju proizvoda, odnosno da se ispune
prvi jednostavni zahtjevi u pogledu kvalitete. Dolazi do pocetnih usuglaSavanja i prihvatljive razine
kvalitete (AQL — vrijednosti). Rezultat toga su mjere uzorkovanja, odnosno prve sustavne mjere
ispitivanja (provjere) kvalitete 1 upravljanja kvalitetom. PocCinje era statisticke kontrole kvalitete.

Javljaju se nove metode za ispitivanje kvalitete.
2.2.3. Treéa faza — Poveéanjem ponuda proizvoda — pomicanje i promjena trziSta

Sve veca konkurencija medu isporuciteljima omogucuje kupcu da zahtijeva proizvod bez greske.
Kupac ne pocinje samo tocno odredivati kvalitetu proizvoda, zahtijevati je i osigurati statistickim
metodama (ispitivanje serija itd.), ve¢ se interesira, prema poziciji trZiSta i ekonomskoj snazi, i za
sustav kvalitete dobavljaca, kako ne bi dopustio nastanak pogresaka. Veliki korisnici (automobilska
industrija, proizvodaci elektronskih dijelova itd.) uvode definirane sustave osiguranja kvalitete
dobavljaca (LQSS) i provjeravaju dobavljace. Sve viSe jaca svijest da se proizvod ne moze ,,ispitivati
iznutra®. Kvaliteta se mora preventivno osigurati sustavnim prac¢enjem procesa nastanka proizvoda.
Jasno je da se mora postaviti (instalirati) nezavisan sustav osiguranja kvalitete da bi se dobile
kvalitetne usluge i proizvodi. Zbog toga su uvedene norme za normiranje sustava osiguranja kvalitete
ISO 9000ff 1987., da bi se omogucila certifikacija i usporedivost sustava osiguranja kvalitete s
nezavisnog mjesta (tzv. Tre€a strana). Certificirani sustav osiguranja kvalitete predstavlja

konkurentsku prednost i sluzi kao baza za stvaranje povjerenja izmedu isporucitelja i kupaca.



2.2.4. Cetvrta faza — Promjena i prosirivanje razumijevanja proizvoda

Aktualna situacija u modernim tvrtkama orijentiranima na buducnost. Kupac postavlja uvjet — trazi
kvalitetu usluge, besprijekornu kvalitetu proizvoda. Sada je viSe proizvodaca u situaciji da po
konkurentnim cijenama isporuci proizvod iste kvalitete. Dodatne usluge isporucitelja u podrucju
brige o kupcu, poboljsani servis kao i druge nematerijalne usluge (usluzne djelatnosti) predstavljaju
kriterij razlikovanja, a time i odluivanja za kupce. Certifikacija sustava upravljanja kvalitetom
proSiruje se sve viSe i na poduze¢a u podrucju usluga. Proizvod nije viSe prihvatljiv u cisto
materijalnom obliku, ve¢ predstavlja kombinaciju robe, usluge i intelektualnog angazmana
(hardwera, softwera i brainwera). Sve teza postaje definicija jasno mjerljivih i objektivnih kriterija
kvalitete 1 zbog toga se zahtijeva Sire razumijevanje problematike pri procjenjivanju izvrSenih usluga.
Zadovoljenje kupca postaje sve vaznije kao mjera za kvalitetu usluga. Ovaj zahtjev sve manje ovisi
samo o svladavanju tehnike kvalitete i statistickih metoda, ve¢ se zasniva na motivaciji i porastu
svijesti zaposlenih u poduzecu. Najvazniji postaju ljudski resursi. SrediSnja zadaca upravljanja
postaje definiranje strukture poduzeca u pogledu cilja 1 strategije poduzeca s podjelama na stil
rukovodenja i model organizacije. Ovdje navedeni koraci odgovaraju modelu poduzeca koji je idealan
za totalno upravljanje kvalitetom (TQM). Polaze¢i od srzi serije normi ISO 9000:1994 koja po prvi
put u pricu o sustavima za upravljanje kvalitetom uvodi sasvim jasna ,pravila igre* koja sve
zainteresirane strane moraju poStivati, zadaca trenutnog izdanja norme kvalitetom (TQM) kao

idealistickom sustavu koji upravljanje kvalitetom ugraduje u svaki segment poslovanja organizacije.

2.2.5. Peta faza — Medusobno povezivanje isporucitelj/kupac, kvaliteta usluga, znacaj zastite

Zivotne okoline — orijentacija na buducnost

ViSe nije dovoljno samo ispuniti zahtjev kupca za kvalitetom proizvoda ili usluge. U prvom planu je
prevladavanje ovog zahtjeva, odnosno zajednicko planiranje zahtjeva kupca i isporucitelja u pogledu
kvalitete, kao i poja¢ano povezivanje razli¢itih poduzeca u jedinstven proces nastanka proizvoda zbog
optimizacije cjelokupnih sustava. Ova ¢e se organizacija zbog globalnog pritiska konkurencije sve
viSe primjenjivati. Aspekt globalizacije igra znacajnu ulogu pri proSirivanju implementacije koncepta
kvalitete. Samo se pomoc¢u odgovarajueg dokumentiranog i certificiranog sustava upravljanja
kvalitetom moZe posti¢i povjerenje izmedu isporucitelja i kupca koje je neophodno za medunarodne
poslovne odnose. I za poduzeca u sektoru usluznih djelatnosti mora postojati dokaz o osiguranju
kvalitete pruzene usluge na osnovi normiranog i certificiranog sustava upravljanja kvalitetom, Sto je

uvjet za dobre odnose s kupcem.
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Moderno upravljanje kvalitetom morat ¢e, prvenstveno, ukljuciti i aspekte zastite Zivotne okoline.
Daljnji korak u ovom pravcu je primjena odgovaraju¢ih normi (ISO 14000) ili propisa (EMAS —

propis), kao 1 potrebna provjera i certifikacija sustava upravljanja zastitom Zivotne okoline.

2.3. Kbvaliteta konstrukcije i kvaliteta konformnosti

Kvalitetu proizvoda s glediSta proizvodata mozemo definirati kao kvalitetu dizajna i kvalitetu

konformnosti (Skoko, 2000., str.8):

— Kvaliteta konstrukcije odredena je istraZivanjem trziSta, konceptom konstrukcije, te
specifikacijama. Svrha istrazivanja trzista je utvrdivanje potreba potrosaca. Budu¢i da postoje
razliciti nacini zadovoljavanja tih potreba, mora se razviti poseban koncept konstrukcije.
Koncept konstrukcije tada rezultira skupom specifikacija za proizvod, kao $to su nacrt,
sastavnice ili specifikacije za uslugu.

— Kvaliteta konformnosti znaci izradu proizvoda tako da se zadovolje specifikacije, on se prema
proizvodnji smatra kvalitetnim proizvodom, premda kvaliteta konstrukcije moze biti niska.
Na primjer, jeftini par cipela bit ¢e visoko ,.kvalitetan® ako je izraden prema specifikacijama,
a ako ne zadovoljava specifikacije bit ¢e niske ,kvalitete. Kvaliteta konstrukcije 1 kvaliteta

konformnosti prema tome ¢ine dvije razliCite uporabe kvalitete.

Kvaliteta konstrukcije i kvaliteta konformnosti zapravo su dvije velike komponente u kojima se
kvaliteta ugraduje u proizvod u skladu s Zeljama i potrebama koje je iskazao potrosa¢, a konacnu
ocjenu o tome koliko je proizvoda¢ u tome uspio daje kupac-korisnik, potrosa¢, na temelju svoje
vlastite percepcije o kvaliteti tog gotovog proizvoda. Kvaliteta konstrukcije proizvoda nastaje prije,
u fazama projektiranja i konstrukcije, a kvaliteta konformnosti nastaje potom, u neposrednoj
proizvodnji. Kvaliteta konformnosti zapravo je stupanj do kojeg proizvod koji je raspoloziv
potroSacu, odraZava svoju uskladenost sa specifikacijama. Kvaliteta konstrukcije stvar je strateSkog
odlucivanja (postavlja se pitanje dali proizvoditi skupocjene automobile visoke razine kvalitete
konstrukcije koji ¢e biti namijenjeni elitnom dijelu trziSta ili proizvoditi automobile niZe razine
kvalitete konstrukcije koji ¢e biti namijenjeni Sirokom krugu potrosaca). Kvaliteta konformnosti, iako
je po svojim implikacijama strateSka (dobra ili loSa kvaliteta izrade i trZiSni udio), viSe je taktiCke
prirode i operativnog karaktera. No, ona se odnosi na sve zaposlene u poduzecu kao 1 na menadZment

svih razina odlucivanja.
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Kvaliteta proizvoda koju svaki proizvoda¢ osigurava svojim potroSacima ovisi i o kvaliteti
konstrukcije koja se ogleda u tehnic¢kim specifikacijama i o kvaliteti konformnosti, koja se pak ogleda
u tome koliko proizvod odgovara tim specifikacijama, koje se onda zajedno stapaju u kvalitetu
gotovog proizvoda kakav se na kraju isporucuje potroSacu. Ta dva aspekta kvalitete i sami ovise o

odredenim ¢imbenicima, $to pokazuje slika 3.

Slika 3 - Faktori utjecaja na kvalitetu proizvoda kakva se isporucuje potrosacima

UPRAVLIANIE KVALITETOM
PROCESA

Izvor: Obrada autorice rada prema Skoko, 2000., str.46
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Tehnicke specifikacije ovise o politici koja je usvojena za odredeni proizvod, a marketinska politika
ovisi o trziSnim zahtjevima 1 djelovanju konkurencije. Tu se misli na projektiranje kvalitete u
proizvod pa je kvaliteta projektirana i konstrukcija utvrdena prije nego Sto je proizvod izraden.
Konstrukcija i projektiranje bitni su zbog specificnih karakteristika proizvoda, kao Sto su izgled,
pouzdanost, trajnost, sigurnost, sam postupak instaliranja, odrzavanje, ekonomi¢nost u potrosnji i
izradi. Kvaliteta konstrukcije upucuje dizajneru da ukljuci ili iskljuci izvjesne karakteristike kvalitete
proizvoda. Vrlo je bitno prilikom dizajniranja i proizvodnje bilo kojeg proizvoda, napraviti
istrazivanje i konzultirati se s potencijalnim potrosa¢ima da se sazna Sto zapravo trziste zeli i traZi.
Takoder je bitno konzultirati se i sa predstavnicima proizvodnje je li moguce izraditi konstruktivna
rjeSenja u proizvodnji, tj. postoje li kapaciteti, ljudski potencijali, adekvatna oprema 1 ostale
komponente koje su bitne za izradu proizvoda. Da bi se zadovoljile Zelje i potrebe potroSaca, uz samu
sposobnost procesa bitni su i menadzerski postupci osiguranja i kontrole kvalitete, tj. ljudski faktor u
cjelini. No, postavlja se pitanje do koje granice i¢i i treba li pod svaku cijenu zadovoljiti Zelje i potrebe
potroSaca kroz kvalitetu. Tu se dolazi do podrucja perfekcije i perfekcionizma. O perfekcionizmu
kvalitete mozemo govoriti s aspekta kvalitete konstrukcije 1 s aspekta kvalitete konformnosti.
Perfekcionizam u kvaliteti konstrukcije, koji nazivamo ,,predizajniranjem*, pojavljuje se obicno u

obliku (Skoko, 2000., str.47/48):

— dugotrajnosti proizvoda, koji ¢e inaCe zastarjeti prije negoli se istro$i
— skupe obrade (npr. poliranja) na dijelu predmeta koji nije vidljiv ili to nije ni od kakva
znacenja, nepotrebno ostro postavljenih granica tolerancije, nepotrebno uvedenih svojstava

kvalitete s obzirom na korisnost u upotrebi,
dok se perfekcionizam u kvaliteti konformnosti pojavljuje obi¢no kao:

— uspostavljanje kriterija kvalitete konformnosti iznad realnih potreba potroSaca

— uspostavljanje kriterija kvalitete konformnosti iznad ekonomskog opravdanja.

Treba znati postaviti granice perfekcionizma jer ¢esto neke karakteristike proizvoda koje mi uporno
poboljSavamo, nemaju nikakvu uporabnu vrijednost kod potroSaca. Kvalitetu proizvoda treba stalno
provjeravati preko njihove korisnosti za upotrebu. Preciznost, pouzdanost ili konformnost mogu
uvijek biti unaprijedeni, ali se nadmece pitanje uz koju cijenu. Upravo u toj teznji za perfekcionizmom
mogu neopravdano porasti troSkovi, ne obaziru¢i se na potrebnu razinu kvalitete 1 bez obzira Sto bi to

znacilo za krajnji rezultat u poslovanju.
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2.3.1. Optimizacija kvalitete konstrukcije

Razina troSkova kvalitete i kvalitete ponajprije ovisi o konstrukciji proizvoda. PotroSac postavlja
mnogo uvjeta u vezi proizvoda kojeg ¢e kupiti, pa konstruktor ima odgovornost da za proizvod dode
do rjeSenja koje ¢u funkcionalnoséu i drugim karakteristikama kvalitete zadovoljiti te uvjete.
Potrebno je sagledati sve raspolozive mogucénosti za visSe mogucih rjeSenja proizvodnje proizvoda,
kako bi se medu njima pronaslo optimalno. Kako bi se doSlo do optimalnog rjeSenja, potrebno je
povezati vrijednost kvalitete s troSkovima kvalitete i to na raznim stupnjevima kvalitete konstrukcije.
Stupnjevi razine kvalitete razlikovat ¢e se svojim specifikacijama za istu funkcionalnu namjenu. Te
se razlike mogu ocitovati u izgledu, funkcionalnosti, pouzdanosti, vijeku trajanja, faktoru sigurnosti,
lako¢i odrzavanja. Razlike ukazuju na vecu ili manju razinu kvalitete proizvoda koja proizlazi
neposredno iz kvalitete konstrukcije, a koja predstavlja vece ili manje troSkove kvalitete. Troskovi
kvalitete i kvaliteta konstrukcije medusobno su povezani. Visoku razinu kvalitete konstrukcije
moguce je uvijek osigurati s dovoljno visokim troskovima. Isto tako, moguce je osiguravati i razlicite
razine kvalitete prema potrebi i Zelji, pri Cemu svaka od tih razina uvjetuje naravno i razlicite razine
troSkova. Dakle, ne postoji jedinstvena razina kvalitete, kao Sto ne postoji ni apsolutna razina
kvalitete. Troskovi kvalitete rastu istodobno s rastom razine kvalitete, a kvaliteta, tj. njezina vrijednost
za potrosaca nakon odredene razine nastavlja rasti sve usporenije te je tako moguce identificirati
tocku, tj. razinu kvalitete na kojoj je razlika izmedu vrijednosti kvalitete za potrosaca i troSkova
kvalitete maksimalna, a Sto je s glediSta proizvodaca optimum. Optimalno rjeSenje kvalitete
konstrukcije nalazi se izmedu vrijednosti kvalitete i troSkova kvalitete jer svakoj razini kvalitete
konstrukcije pripada vrijednost i trosak. Tu se javlja optimum kvalitete konstrukcije s obzirom na
ekonomicnost, iznad kojega se ne isplati viSe povecavati troSkove jer bi se na taj nacin prekoracila
vrijednost odredenog proizvoda, a s cijenom koju bi s ve¢om vrijedno$¢u trebao imati, ne bismo
mogli u¢i na trziste. No, u slu¢aju da smanjimo troskove proizvodnje koji se odnose na vrijednost
kvalitete konstrukcije ispod optimuma, usteda bi u usporedbi s padom vrijednosti kvalitete proizvoda

na trZiStu bila mnogo manja, $to je prikazano na grafikonu 1.
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Grafikon 1 - Optimizacija ekonomicnosti ,,kvalitete konstrukcije “
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Izvor: Obrada autorice rada prema Skoko, 2000., str.50

Skok kvalitete konstrukcije s razine 1 na razinu 2 je ekonomican, a s razine 2 na 3 ekonomski
neopravdan. U prvom slucaju troSkovi za poboljSanje kvalitete manji su od porasta vrijednosti
kvalitete (A<B), a u drugom su troSkovi za poboljSanje kvalitete veci od porasta vrijednosti kvalitete
(C>D). Odnos vrijednosti i troSkova s vremenom i uvjetima proizvodnje i trZiSta mijenja se, $to
takoder pokazuje grafikon 1. Samo optimalno rjeSenje je na onoj razini kvalitete konstrukcije kod
koje je razlika izmedu vrijednosti kvalitete i troSkova kvalitete najveca. Time ¢e interesi proizvodaca
i potroSac¢a biti u danim okolnostima uskladeni na najbolji nacin (Skoko, 2000., str.50). Kod
optimizacije kvalitete konstrukcije, proces optimiranja treba promatrati kao podlozak na koji utjeCu
promjene raznih utjecajnih faktora a koji utjeCu na vrijednost kvalitete i troSkova kvalitete proizvoda.
Svjesno djelovanje Covjeka koji je usmjeren na pronalaZzenje putova i nacina za izradu boljih, a
jeftinijih konstrukcija takoder donosi promjene. Prilikom proizvodnje upotrebljavaju se manji
dijelovi, jeftiniji materijali, manji je broj radnih operacija. Cinioci koji su izvan njegova neposredna
utjecaja su zahtjevi i potrebe potrosaca, promjene ponasanja konkurencije, promjene u cijenama,

promjene koje donosi gospodarski sustav 1 drugi ¢imbenici koji se nalaze u okolini poduzeca.
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Kod postupka optimizacije kvalitete konstrukcije bitno je istraziti moguénost djelovanja na one
¢imbenike na koje je moguce utjecati svjesnim aktivnostima, a sve s ciljem da se poveca kvaliteta i

snize trosSkovi kvalitete.
2.3.2. Optimizacija kvalitete konformnosti

Kod postupka optimizacije kvalitete konformnosti krec¢e se od pretpostavke da postoji povezanost i
odredeni odnos izmedu troskova kvalitete i stupnja kvalitete konformnosti proizvoda. U slucaju kad
je stupanj kvalitete konformnosti nizak, troSkovi nedostataka su visoki, ali su istodobno troskovi
ocjenjivanja i preventive niski. I obratno, kad je stupanj kvalitete konformnosti visok, troSkovi
nedostataka su niski, ali su istodobno troskovi ocjenjivanja i preventive visoki. U situaciji kada s
variranjem kvalitete konformnosti jedni troSkovi opadaju, a drugi rastu, rezultat njihove medusobne
razmjene (trade off) dovodi do tocke minimuma ukupnih troSkova kvalitete. Upravo tocka minimuma
ukupnih troskova kvalitete indicira optimalnu razinu kvalitete konformnosti proizvoda. Tu se radi o
ekonomskom modelu kvalitete konformnosti koji se moZe prikazati i graficki. Ili, jo$ to¢nije, radi se
o dva modela optimizacije kvalitete konformnosti; jedan odrazava tradicionalni model optimizacije,

a drugi suvremeni model (Skoko, 2000., str.65).

2.3.2.1. Tradicionalni model optimizacije kvalitete konformnosti

Tradicionalni model optimizacije kvalitete konformnosti prikazan graficki ima oblik kao na grafikonu

2.
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Grafikon 2 - Tradicionalni model optimizacije troskova kvalitete i razine kvalitete konformnosti

==

ukupni
troskovi kvalitete

troskovi nedostataka

trofkovi ocjenjivanja plus preventive

trotkovi po jedinici dobrog proizvoda

kvaliteta konformnosti %

Izvor: Obrada autorice rada prema Skoko, 2000., str.66

Grafikon 2 pokazuje troSkove po jedinici dobrog proizvoda u ovisnosti o kvaliteti konformnosti

izraZenoj u postotku. Ucrtane su tri krivulje troSkova kvalitete i to (Skoko, 2000., str.66/67) :

— krivulja troSkova nedostataka (unutarnjih i vanjskih). Oni su jednaki nula kada je proizvod
100 posto dobar, a rastu u beskonacnost kada je proizvod 100 posto 1os. Treba uociti da je na
vertikalnom mjerilu troSak po jedinici dobrog proizvoda. Kod 100-postotne defektnosti, broj
jedinica dobrog proizvoda je nula i zato su troskovi po jedinici dobrog proizvoda neizmjerni

— krivulja troSkova ocjenjivanja kvalitete i1 troSkova preventive. Ti su troSkovi jednaki nula kod
100 posto defektne kvalitete, a rastu u neizmjernost s priblizavanjem kvalitete perfekciji.

Krivulja ukupnih troskova kvalitete. Ta krivulja €ini zbroj veli¢ina prethodnih dviju krivulja.

Kod ovog modela krivulja ukupnih troSkova kvalitete postiZe minimum na razini konformnosti
manjoj od perfektne (100%-tne). Taj minimum ima prakticno zna¢enje optimalne razine kvalitete

konformnosti s primjenom kako to pokazuje slika 4.
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kvalitete

Slika 4 - Segment optimuma kod tradicionalnog modela optimizacije troskova kvalitete i razine

Zona unapredivackih
projekata

Krivulja ukupnih troSkova kvalitete

Zona indiferencije

Optimum

Zona visokih troskova

ocjenjivanja kvalitete

- trogkovi nedostataka = 70%
- trogkovi preventive < 10%

- pronaci projekte za "probaj",

teZiti njihovu postizanju

- trogkovi nedostataka ~ 50%
- troskovi preventive ~ 109

- ako nije moguce pronadi
profitabilne projekte, prenijeti

- trogkovi nedostataka < 40%

- trogkovi ocjenjivanja
kvalitete = 50%

- istraziti trofkove po

[ostvarenju) naglasak na kontrolu otkrivenom nedostatku,
provjeriti valjanost standarda,
reducirati kontrolu, provjeriti
odluke

< >
100% loZa kvaliteta konformnosti 100% dobra

Izvor: Obrada autorice rada prema Skoko, 2000., str.67

Na slici je krivulja ukupnih troskova kvalitete sa prethodnog grafa podijeljena u tri zone. Zona u kojoj
se nalazi neka organizacija moze obi¢no biti identificirana prema prevladavaju¢em udjelu pojedinih
kategorija troSkova kvalitete. U tom smislu postoje tri zone: zona unapredivanja kvalitete, zona

indiferencije i zona visokih troskova ocjenjivanja kvalitete (Skoko, 2000., str.67):

ZONA UNAPREDPIVACKIH PROJEKATA je dio na lijevoj strani slike. Na tom dijelu je vazno
zapaziti da troskovi nedostataka ¢ine preko 70 posto, dok su troskovi preventive ispod 10 posto (sve
u odnosu prema ukupnim troSkovima kvalitete). U takvim situacijama postoji mogucnost reduciranja
ukupnih troskova kvalitete unapredivanjem kvalitete konformnosti; pristup je takav da se identificira
posebne projekte za unapredenje kvalitete konformnosti, a zatim njihovu implementaciju reduciraju

troSkovi nedostataka.
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ZONA INDIFERENCIJE je srediSnja zona slike 4. U toj zoni troSkovi nedostataka ¢ine obi¢no
polovinu od ukupnih tro§kova kvalitete, dok su troSkovi preventive oko 10 posto. U zoni indiferencije
postignut je optimum, budu¢i da su ostvareni pozitivni efekti kroz implementaciju posebnih projekata
za unapredenje kvalitete konformnosti. Kod toga, u strukturi troskova dolazi do znatnih promjena: u
porastu su troSkovi kontrole (troskovi ocjenjivanja i preventive zajedno), u ¢emu posebno troskovi
ocjenjivanja, dok su uslijed toga u znatnom padu troSkovi nedostataka, S§to u konacnici rezultira

padom ukupnih troSkova kvalitete. To dovodi do njihova ulaska u optimalno stanje.

ZONA VISOKIH TROSKOVA OCJENJIVANJA KVALITETE je zona na desnoj strani slike 4. Nju
obi¢no karakterizira Cinjenica da troSkovi kontrole (posebno u obliku troSkova ocjenjivanja)
nadmasuju troSkove nedostataka, ¢ime — a to je najbitnije — ukupni troskovi kvalitete nakon optimuma
rastu sve progresivnije. Do takve situacije dolazi zato Sto nastojanja da se nakon optimuma i dalje
smanjuju ukupni troSkovi kvalitete prvenstveno putem povecanja aktivnosti, a time i troSkova

ocjenjivanja kvalitete, ne dovode do Zeljenih rezultata.

Za eventualno sniZavanje troSkova mogu se poduzeti mjere kao Sto su provjera bi li troSkovi
otklanjanja pojedinih nedostataka bili nizZi od troSkova do kojih bi doslo uslijed njihova otkrivanja i
eliminiranja, provjera jesu li norme kvalitete realne s obzirom na zahtjeve koji se postavljaju na
uporabna svojstva proizvoda, provjera mogucénosti reduciranja troSkova kontrole primjenom
uzorkovanja zasnovanog na poznavanju Sposobnosti procesa, tj. izbjegavanju njezina nepotrebnog
udvostrucenja. U suprotnom, do reduciranja ukupnih troSkova kvalitete moZe do¢i vracanjem unatrag
prema optimumu preko smanjivanja troskova ocjenjivanja jer su oni visi od Steta do kojih bi doslo

kad nedostaci ne bi bili otkriveni, ali bi se kasnije pokazali u eksploataciji.

2.3.2.2. Suvremeni model optimizacije kvalitete konformnosti

Nezamjenjivu ulogu u teoriji i praksi u suvremenim okolnostima dobiva prioritet preventive (u
usporedbi s prioritetom ocjenjivanja kvalitete), u svrhu eliminiranja svih mogucih uzroka nastajanja
nedostataka (pogreSaka, neuskladenosti). Robotika i drugi oblici automatike reduciraju ljudske
pogreske, nove tehnologije reduciraju nedostatke materijala i proizvoda, pruZaju¢i neslucene
prednosti u racionalnijoj uporabi svih ¢imbenika proizvodnje i poslovanja u cjelini. Ovakav razvoj

rezultira moguénos§¢u postizanja perfekcije i uz konac¢ne troskove sto je prikazano na grafikonu 3.
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Grafikon 3 - Suvremeni model optimizacije troskova kvalitete i razine njene konformnosti
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kvaliteta konformnosti %

Izvor: Obrada autorice rada prema Skoko, 2000., str.69

Iz grafikona 3 je ocito da svaka viSa razina kvalitete konformnosti donosi sve niZe i niZe troSkove
kvalitete. Rezultat je to saznanja da se povecanjem prvenstveno troSkova preventive rapidno smanjuju
troSkovi nedostataka, iz ¢ega proizlazi kontinuirani pad ukupnih tro§kova kvalitete kako se razina
kvalitete konformnosti pribliZava stopostotnoj perfekciji. Iz grafikona se takoder vidi da u tocki
perfekcije kvalitete konformnosti ne postoje trosSkovi nedostataka, $to je sasvim logi¢no. No, troskovi
ocjenjivanja i preventive imaju odredenu veli¢inu. Naime, postupnim priblizavanjem perfekciji
kvalitete konformnosti, troSkovi ocjenjivanja i preventive biljeze rast, kod Cega je znatno brzi rast
troSkova preventive, a — po logici stvari — u to€ki perfekcije kao krajnjem cilju oni postaju
dominantnima, moglo bi se ¢ak re¢i gotovo isklju¢ivima. Naime, u tocki perfekcije uloga troskova
preventive bila bi sprecavanje nastajanja bilo kakvih nedostataka, a time i troSkova vezanih uz
konformnost kvalitete, pa nema ni razloga da kod takvog stanja kvalitete postoje iole znacCajniji

troSkovi njezina ocjenjivanja (Skoko, 2000., str.70).
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Postizanje perfekcije u kvaliteti je dugorocCan, trajan cilj do kojeg se dolazi korak po korak, uz
povecanje razine koja se postupno priblizava perfekciji. Uz primjenu suvremene tehnologije i
automatizacije 1 trajne primjene preventive nastoji se postupno smanjiti, a u konacnici i potpuno
eliminirati sve vrste nedostataka. Poduzeca nastoje pronaci tocku najmanjih troSkova kvalitete i
konstantno ih smanjivati, a to se moze uciniti izmjenom proizvodnog sustava ukljucujuci tehnologiju,
obuku, shvacanja i menadZment. Kao krajnji rezultat toga mogu se smanjiti i troSkovi loSe kvalitete i
troSkovi kontrole Sto je prikazano na grafikonu 4. Program kontinuiranog poboljSanja ne mora uvijek
znaciti povecanje trosSkova, kako se razina kvalitete priblizava 100-postotnoj, nego moze dovesti do

minimalnih troSkova kvalitete kod nula nedostataka.

Grafikon 4 - Smanjenje troskova kvalitete

ukupni trotkovi kvalitete
(izvorna krivulja)

TROSKOVI

bolja odluka

bolja tehnologija

Broj "PROIZVEDENIH" pogresaka

Izvor: Obrada autorice rada prema Skoko, 2000., str.71

Prilikom pravilnog korisStenja, troSak kvalitete moZe biti mo¢no sredstvo u poboljSanju kvalitete te
usredotoCuje pozornost menadZmenta na rasipanje zbog pretjeranih propusta ili visokih troSkova

kvalitete. Takoder osigurava kvantitativnu osnovu za pra¢enje progresa u njihovu smanjivanju.
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2.4. Definiranje upravljanja kvalitetom

Jedan od najvaznijih zadataka suvremenog menadZmenta je upravljanje kvalitetom kako bi se
sustigao i odrzao korak s konkurencijom koja je u danasnje vrijeme velika. To je korak koji mora
poduzeti svako poduzece koje Zeli postic¢i odredeno poboljSanje, smanjiti troSkove, poticati zaposlene
da svojim svjesnim radom doprinose kontinuiranom poboljSanju kvalitete kako bi poduzece
zajednickim snagama ostvarilo konkurentniji polozZaj na trziStu i zadobilo povjerenje kupca. Velik
broj kompanija koje ne upravljaju kvalitetom, tj. ne pristupaju razvoju i proizvodnji/pruZanju svojih
proizvoda i usluga te ne kre¢u od zahtjeva kupaca i ugradivanja istih u sve poslovne procese pritom
primjenjujuéi princip kontinuiranog unaprjedenja, same sebi zapravo uskracuju jednu od temeljnih

konkurentskih prednosti §to na kraju vrlo ¢esto rezultira njihovom propascu.

Upravljanje kvalitetom se moze definirati kao ,proces koji prepoznaje i upravlja aktivnostima
potrebnima da se dostignu ciljevi i kvalitete jedne organizacije* (Andrijani¢, Buntak, Bosnjak, 2012.,
str.16). Lazibat u svojoj knjizi navodi definiciju Americkog udruZenja za kvalitetu (ASQ) koja glasi:
,Upravljanje kvalitetom predstavlja primjenu formaliziranih sustava s ciljem postizanja maksimalnog
zadovoljstva kupaca uz minimalne ukupne troSkove i postizanje konstantnog napretka®. Druga
definicija kaZe da ,,Upravljanje kakvocom jest skup radnji opce funkcije upravljanja koji odreduje
politiku kakvoce, ciljeve i odgovornosti te ih u okviru sustava kakvoce ostvaruje pomocu planiranja
kakvoce, pracenja kakvoce, osiguranja kakvoce i poboljSanja kakvoce. Bitno je naglasiti da
upravljanje kvalitetom ne znaci zamjenu za procese kontrole i osiguranja kvalitete nego njihovu
nadogradnju i usavrSavanje. Osiguranje kvalitete ¢vrsto inkorporira kvalitetu u samu strategiju tvrtke,
tj. vthovni menadZment je taj koji donosi kljucne ciljeve koji su vezani za kvalitetu koji se zatim
realiziraju na svim razinama upravljanja kompanijom, a kontrola kvalitete proSiruje se na kompletan
Zivotni vijek proizvoda odnosno usluge. Odredeni pristupi upravljanju kvalitete joS se uvijek

razvijaju, ali nekoliko elemenata je ipak temeljno (Lazibat, 2009., str.72/73):

usredotoCenje na potrebe kupaca koje obuhvaca prednosti, slabosti, prilike i prijetnje —
jezikom upravljanja—,,SWOT analizu®. Ako postoji znacajna razlika, onda se moraju odrediti
specificni ciljevi i djelovanja — Sto se naziva ,,analiza jaza“. Ponekad usredotoCenje na potrebe
kupaca stvara strategiju kvalitete koja vodi k jedinstvenoj konkurentskoj prednosti

— upravljanje viSeg menadZmenta da bi se razvili ciljevi kvalitete 1 strategije

— provodenje strategija u godi$nje poslovne planove

— djelovanje linijskih odjela umjesto oslanjanja na Odjel za kvalitetu.
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Kako bi se dobio uvid u stanje kvalitete u cijelom poduzecu, potrebno je provesti procjenjivanje
kvalitete koje se sastoji od Cetiri elementa: troSkovi loSe kvalitete, poloZaj na trziStu, kultura kvalitete
u organizaciji i funkcioniranje sustava kvalitete u poduzecu. To je skup aktivnosti upravljanja kojima
se odreduje politika kvalitete, ciljevi i odgovornosti te se oni u okviru sustava kvalitete ostvaruju
pomocu planiranja, pracenja, osiguravanja i poboljSavanja kvalitete. Kako bi se postigla poboljSanja
kvalitete potrebno je da svi osnovni procesi koji su vezani uz kvalitetu budu ugradeni u svaki poslovni
proces i da se utvrdena pravila za postizanje kvalitete postuju od strane svih zaposlenika. Kako bi se
uspjeSno upravljalo kvalitetom u organizaciji potrebno je neprestano provoditi istrazivanja i
proucavanja procesa koji se odvijaju unutar organizacije te na temelju tih rezultata provoditi
korektivne i1 preventivne mjere u cilju postizanja poboljSanja. Za uspjeSno upravljanjem kvalitetom

takoder je veoma vazna ukljucenost svih zaposlenika organizacije.
Elementi upravljackog ciklusa primijenjeni na kvalitetu obuhvacaju (Lazibat, 2009., str.74):

— politiku kvalitete

— ciljeve kvalitete

— razvijanje ciljeva

— planove za zadovoljavanje ciljeva

— organizacijsku strukturu

— izvore

— povratnu informaciju o mjerenju

— kriticku analizu napredovanja

— nagradivanje temeljeno na ispunjavanju funkcije u odnosu na ciljeve i

— poducavanje.

U pri¢i o kvaliteti, upravljanje kvalitetom predstavlja vrh piramide. Povezano je s osiguranjem i
kontrolom kvalitete, bitno je kod strateSkog planiranja jer po€iva na strateSkim odlukama koje donosi
uprava kompanije. Spoj upravljanja kvalitetom i strateSkog planiranja naziva se hoshin planiranje.
Najveca je vrijednost upravljanja kvalitetom da zdravim menadZerskim nacelima daje kao podlogu
jednostavan jezik i strukturu. Kvaliteta nije lijek za sve bolesti, ne odnosi se samo na proizvodnju ve¢
na sve djelatnosti poduzeca (pa i drustva u kojem se poduzece nalazi) i nije skupa — najskuplje je

nekvalitetno raditi.

Upravljanje kvalitetom nije samo teoretska pretpostavka, ve¢ se primjenjuje na sve poslove — od

izrade memoranduma do odluka vrijednih milijune dolara, od dostave poSte do izrade velikih
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projekata, od telefonskih razgovora do konacne isporuke. Kvaliteta poboljSava produktivnost i donosi
profit. Kvaliteta je nevidljiva kad je dobra i dobar je sudac na trziitu. Sto znagi kada je kvaliteta
potpuna? Znaci da je napravljeno dobro prvi put — i svaki put. Upravljanje kvalitetom naglaSava da
su svaki kupac, potrosac ili korisnik jednako vazni. Kvaliteta je besplatna. Zapravo, ona donosi
poprilic¢an profit. Praksa pokazuje da je dobit od prosjecnog projekta poboljSanja kvalitete i do desetak
puta veca od iznosa investicije. Pritom najveci dio investicija ¢ine programi dopunskog obrazovanja

zaposlenih, Sto je temeljni uvjet procesa upravljanja kvalitetom (Petar, 1996., str.116/117).

2.5. Povijesni razvoj upravljanja kvalitetom

Kvaliteta nije ni po ¢emu iznimka, posebno stoga Sto je interes ¢ovjeka za kvalitetom star doslovno

koliko i on sam. Razvoj upravljanja kvalitetom odvija se u Sest faza (Lazibat, 2009., str.7).
2.5.1. Predindustrijska revolucija

Kvaliteta se pojavljuje joS u srednjem vijeku kada su se udruge radnika povezivale u tzv. cehove, od
kraja 13. do ranog 19. stolje¢a. Oni su bili odgovorni za razvijanje vrlo strogih pravila §to se tice
kvalitete proizvoda i usluga. Inspektori su obiljezavali dobra bez greske posebnim znakovima ili
simbolima. No, obrtnici su poceli sami oznacavati svoja dobra jer je to predstavljalo njih, kvalitetu
njihove izrade, ali 1 njihovu dobru reputaciju. Inspekcijski znakovi bili su dokaz kvalitete za klijente

u srednjovjekovnoj Europi.
2.5.2. Industrijska revolucija

Americ¢ka proizvodnja u ranom 19. stoljecu slijedila je model koji su koristili obrtnici u europskim
zemljama. Djecaci su ucili zanat kod majstora zanata tijekom nekoliko godina. Svi obrtnici prodavali
su svoja dobra lokalno i bilo je potrebno udovoljiti korisnicima kvalitete. Ukoliko kvaliteta proizvoda
ili usluge nije bila na razini koju ocekuje potrosac, obrtnik se ¢esto susretao s gubitkom korisnika koji
nije bio lako zamjenjiv. Tako je doSlo do jednostavne provjere kvalitete proizvoda prije nego je bilo

Sto pusSteno u prodaju i na taj nacin dolazi do kontrole kvalitete.

Rezultat Industrijske revolucije u Europi bio je tvornicki sustav pri kojem su se obrtnici specijalizirali
i to ih je zapravo natjeralo da poc¢nu raditi u tvornicama i da postanu kontrolori proizvodnje.
Kontrolori 1 inspekcije osiguravali su kvalitetu u tvorni¢kom sustavu vjeStinama radnika. Frederick
W. Taylor potkraj 19. stolje¢a donosi novi menadzerski stil i SAD ga usvaja. Njegov je cilj bio uz $to
manje izuCenih radnika povecati produktivnost. Proizvodnja se odvijala uz stalne ponavljajuce radnje

sa Sto manje umnog razmisljanja i kreativnosti.
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No, takvo povecanje produktivnosti dovelo je do smanjenja kvalitete proizvoda, upravo zbog stalnih

ponavljajucih radnji. No, to se pokuSavalo rijeSiti uvodenjem inspekcije kvalitete.
2.5.3. Pocetak 20. stoljeca

Pocetak 20. stolje¢a obiljezilo je ukljucivanje ,,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 bio je sustav mjerenja varijacija u
proizvodnoj 1 statisti€¢koj kontroli procesa. Ovaj sustav razvio je Walter Shewhart €iji je najvazniji
izum uz statisticku kontrolu procesa i cuveni PDCA krug (plan-do-check-akt), koji po prvi puta uvodi
sustavni pristup unapredivanju radnih procesa. Shewhart se usredotocio, ne samo na finalni, gotov
proizvod, ve¢ i na sam proces kontrole tijekom proizvodnje, ¢ineci tako kvalitetu vrlo bitnom 1 za
procese u kojima proizvodi nastaju. Sredinom 20-ih godina proSlog stoljeca razvio je kontrolne
karte/grafikone i postavio osnove moderne statisticke kontrole procesa. Shewhartovi koncepti poznati
su kao statisticka kontrola kvalitete (statistical quality control — SQC). Shewhartovi statistic¢ki principi
koriSteni su u americkoj industriji 30-ih godina proslog stoljeca ali su izgubili popularnost nakon
Drugog svjetskog rata kada je brzo rastuce trziSte dalo primat americkoj masovnoj proizvodnji

(Lazibat, 2009., str.8-9).
2.5.4. Drugi svjetski rat

Za daljnji razvoj i usavrSavanje statisticke kontrole procesa posebno je znac¢ajan W. Edwards Deming.
Nakon Drugog svjetskog rata otiSao je u Japan kao savjetnik o pitanjima vezanima uz popis
stanovniStva, a u ranim 50-ima pozvan je da predaje u Drustvu japanskih znanstvenika i inZenjera
(JUSE) o kontroli kvalitete. U to vrijeme, Made in Japan bio je sinonim za robu lose kvalitete. Deming
je japanske industrijalce poucavao statistickim i1 menadZerskim konceptima, uvjerivsi ih da ce

primjenom tih koncepata svijet traZiti njihove proizvode.
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Jo$ su dva americka stru¢njaka koji su radili s japanskim poduze¢ima znacajno pridonijeli njihovom
strelovitom razvoju. Bili su to Joseph Juran i Armand Feigenbaum. Sljedeca osoba koja je znacajno
doprinijela razvoju kvalitete bio je Kaoru Ishikawa, japanski inZenjer i menadZer, koji je sve
zaposlene, a ne samo menadZere pojedinih odjela ukljucio u koncept potpune kontrole kvalitete

(Lazibat, 2009., str.10).
2.5.5. 70-te i 80-te godine

Uz pomo¢ visokokvalitetnih stru¢njaka, japanska se auto 1 elektroindustrija pocela snazno razvijati i
predstavljati visokokvalitetnu konkurenciju, pogotovo pred Amerikom. Japanci su potpuno upravljali
kvalitetom, ne samo kvalitetom finalnog proizvoda ili usluge, ve¢ su pratili cijeli proizvodni proces i
radili na poboljSanju istog kroz ljude koji u njemu sudjeluju. Kao rezultat tako kvalitetne proizvodnje,
Japan se usmjerio na izvoz, na korist potroSaca cijeloga svijeta. Konkurencija Japana dosla je u obliku
kvalitete i njihovi su proizvodaci poceli uzimati svoj udio na trzistu Sto je rezultiralo nepovoljnom
trgovackom bilancom SAD-a. Naftni embargo iz 1973. godine je jedan od dogadaja koji je potrebno
posebno izdvojiti kao prekretnicu americkog videnja uloge kvalitete. Americka koncepcija u kojoj je
najvazniji cilj bio postizanje ekonomije obujma uz toleranciju poprilicno visoke razine defekata,
odjednom se pokazao potpuno nedoraslim japanskom pristupu postizanja maksimalne kvalitete.
Japanska vozila koja su bila mnogo sigurnija, tro§ila znatno manje goriva i ispunjavala brojne druge
zahtjeve kupaca u pogledu servisa i ostalog, uzrokovala su velike probleme americ¢koj automobilskoj
industriji koja je u to vrijeme izgubila poprilian dio trZiSta. Americki su proizvodaci smatrali da
Japan oStro konkurira cijenom te su svoje strategije proizvodnje usmjerili na smanjenje troskova
domace proizvodnje i ogranicavanje uvoza, tako dugo dok nisu shvatili da je nivo kvalitete zapravo
presudan u trZiSnoj nadmo¢i Japana. Do kraja 70-ih godina americka kriza kvalitete poprimila je
tolike razmjere da je vec¢ privlacila pozornost medija, nacionalnih zakonodavaca te administratora.
Cinjenica je kako je tek globalni uspjeh japanskih poduzeéa prisilio ameri¢ku ekonomiju na primjenu
koncepta upravljanja kvalitetom, Ciji su se prvi rezultati u obliku poboljSanja kvalitete i poboljSanja
zadovoljstva kupaca pojavili tek 80-ih godina proslog stolje¢a. Veliku ulogu u promoviranju kvalitete
na americkom teritoriju odigrao je Philip Crosby ¢ija je knjiga ,,Kvaliteta je besplatna® mnogima u
SAD-u po prvi put predstavila koncept nula defekata. Godina koja se moZe smatrati jednom od

najvaznijih u povijesti kvalitete je svakako 1987.
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Dva su razloga tome. Prvi je Sto su te godine objavljeni kriteriji za dodjelu najpoznatije svjetske
nagrade za kvalitetu Malcolm Baldrige National Quality Award, a drugi objava norme ISO 9000, pod
nazivom ,,Sustavi kvalitete — model za osiguranje kvalitete u dizajnu, razvoju, proizvodnji, instalaciji
i servisiranju proizvoda“. Ovi su dokumenti uzrokovali duboke promjene u nacinu poslovanja
profesije o kvaliteti. MozZe se konstatirati da se kao kolijevka razvoja struke i znanosti o kvaliteti
moze uzeti upravo Japan, koji je, nakon Drugog svjetskog rata, objerucke prihvatio koncept kvalitete
koji se na zapadu u to vrijeme potpuno neosnovano podcjenjivao. Japan je postigao napredak
kombiniraju¢i kvalitetu s produktivnoséu, dok je SAD Zrtvovao kvalitetu za produktivnost (Lazibat,

2009., str.11/12).
2.5.6. Kyvaliteta u 21.stoljecu

Zivimo u vremenu hiperprodukcije. Svijedoci smo sve veéih tehnologkih promjena i prodiranja novih
tehnologija ¢ak i u tradicionalne djelatnosti kao Sto su proizvodnja namjestaja te maloprodaja. Brzina
kojom poduzeca razvijaju i plasiraju nove proizvode na trziSte postala je kriti¢ni aspekt
konkurentnosti. Primjerice, Zivotni ciklus proizvoda u informatickoj industriji sredinom 80-ih proslog
stoljeca trajao je otprilike godinu dana, dok je do 1997. godine smanjen na pribliZzno 3 mjeseca. Kraci
Zivotni ciklus znaci da poduzeca imaju manje vremena da namire svoje investicije, a ukoliko budu
prvi na trzistu s pravim proizvodom i kvalitetom, zajamcena im je velika konkurentska prednost.
Danas pobjednik dobiva cijelo trziSte (Lazibat, 2009., str.13). U 20. stoljecu joS se nije toliko
zahtijevala kvaliteta, no za 21. se predvida da Ce biti stoljece kvalitete. Kvalitetu ¢e zahtijevati kupci
diljem svijeta koja ¢e biti klju¢an ¢imbenik poslovanja i predstavljat ¢e odgovorno koriStenje resursa.
Potrebe korisnika iz dana u dan sve su vece i postavlja se pitanje jesu li poslovni subjekti spremni
uhvatiti se u koStac s zahtjevima modernog svijeta koji iz dana u dan raste. Da bi se razvio novi
uspjeSan proizvod, njegova je kvaliteta glavni ¢imbenik. PotroSaci ¢e sve viSe gledati na kvalitetu

proizvoda bez obzira na to kojeg je porijekla.

2.6. Gurui kvalitete

Za nastanak i razvoj upravljanja kvalitetom zasluzni su svjetski poznati stru¢njaci (Funda, 2012.,

str.23/26):

— Cuveni ameri¢ki struénjak i jedan od utemeljitelja teorije kvalitete Edward W. Deming
razvio je model sa svrhom povec¢anja u€inkovitosti organizacije. Osobnu filozofiju obrazlozio
je u knjizi ,,Izlazak iz krize* (,,Out of the Crisis*). Ostavio je velik utjecaj na razvoj sustava

kvalitete u svijetu. Edward W. Deming obrazlaze dva pristupa promjenama:
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1. promjene uzrokovane vanjskim utjecajima koje se definiraju kao nekontrolirane ili
specijalni ¢cimbenici
2. promjene kojima se moZe upravljati i koje proizlaze iz samog procesa i njegove

organiziranosti

Deming je u svojim radovima veliku pozornost posve¢ivao definiranju i potpunom
razumijevanju poslovnih procesa, bez Cega nije moguce ostvariti napredak u poslovanju.

Razvio je pristupe upravi i obrazovanju zaposlenika u cilju postizanja Zeljene razine kvalitete.

Joseph M. Juran, Amerikanac, utemeljitelj svjetskog pokreta kvalitete. Svoj znanstveni rad
pretocio je u svjetske ,,institucije* kvalitete: ,,Juranov institut* i ,,Juranov priru¢nik kvalitete*.
Juran isti¢e nacelo unutarnjeg trzista (odnos dobavlja¢ — korisnik u organizaciji) te naglaSava
da je kvaliteta sposobnost zadovoljenja korisnika.
Juran je autor knjige ,,The Quality Control Handbook* (Kontrola kvalitete) koja je 1950.
godine Sirom svijeta postala temeljnom literaturom svakome ¢iji je zadatak upravljati
kvalitetom. Razvio je filozofiju upravljanja kvalitetom pomocu ,,trilogije kvalitete*:

1. planiranje kvalitete: proces planiranja i utvrdivanja ciljeva

2. kontrola kvalitete: proces definiranja ciljeva kvalitete putem operacija

3. unaprjedivanje kvalitete: proces usavrSavanja performansi na razli¢itim razinama.
Armand V. Feigenbaum, Amerikanac, 1945. godine objavio je c¢lanak pod nazivom
,Kvaliteta kao upravljanje u kojem je opisao razvoj kvalitete u General Electric kompaniji
koja je prva koristila TQC. Svoju filozofiju, odnosno svoje videnje kvalitete napisao je 1951.
godine u knjizi ,,Total Quality Constol“, kad se u organizacijama prakticiralo tradicionalno
osiguranje kvalitete. IstiCe nacelo integracije napora u cijeloj organizaciji (TQC), a lanac
kvalitete proSiruje na sve dobavljace.
Kaoru Ishikawa, ,otac japanske filozofije kvalitete”, nadogradivao je koncepte svojih
prethodnika. Promice nacela: ekipnim radom do kvalitete i najprije razotkriti uzroke pa onda
traziti rjeSenja (dijagram ,,riblja kost*). Ishikawa je poznat kao tvorac pristupa ,,krug kvalitete*
(Quality circle). U svome radu teZio je razvoju i primjeni prakti¢nih metoda, definiranju,
analizi 1 rjeSavanju problema u okviru TQM pristupa.
Philip B. Crosby zalazZe se za sljedeca nacela kvalitete: ,,nula pogreSaka®, ,,preventiva, a ne

kontrola®, ,,nekvaliteta je skupa — kvaliteta je besplatna®, ,,napravi odmah i kako treba*.
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2.7.

Autor je veoma uspjesnog programa kvalitete koji je zastupao u svome koledZu za kvalitetu i
savjetodavnoj agenciji. Temeljna nacela svoga pristupa upravljanja kvalitetom izloZio je u
knjizi ,,The Four Absolutes of Quality Management®. To su:

1. kvaliteta se definira kao zadovoljavanje zahtjeva korisnika uz izvrsnost u poslovanju

2. kvaliteta se postize prevencijom gresaka i nepravilnosti

3. temeljni standard kvalitete je funkcioniranje bez greSaka (,,zero defects* — nula
greSaka) i nemoguce je temeljne standarde definirati na dozvoljenome broju greSaka

4. Kvaliteta se mjeri cijenom neprilagodavanja zahtjevima korisnika.
Walter Masing, Nijemac, bio je izvanredni profesor na Tehnickom fakultetu u Berlinu. Od
1970. godine izdaje strucni Casopis ,,Kvaliteta i pouzdanost* (Qualitit un Zuverslassigkeit).
Uz ,,Prirucnik o osiguranju kvalitete* (Handbuch der Qualititssicherung), objavio je brojne
publikacije na temu kvalitete.
Masaaki Imai, Japanac u SAD-u, u knjizi ,Kaizen“, objaSnjava filozofiju stalnog
poboljsavanja (engl. Continuos improvement) koju je Deming uveo u Japan pedesetih godina
prosloga stoljeca.
Genichi Taguchi, Japanac, uveo je pojam ,,Off-Line Quality Control®, §to znac¢i da se
osiguranje kvalitete najbolje moZe provesti u procesu konstrukcije i planiranja. Na taj nacin
skraduje se vrijeme za razvoj i pocetak rada u proizvodnji. Taguchi proucava proces
proizvodnje 1 mogucnosti ostvarivanja vece kvalitete 1 ,,robusnog dizajna®.
Frank M. Gryna, Amerikanac, autor je brojnih publikacija iz podrucja kvalitete. Njegova
knjiga ,,Krugovi kvalitete* svojevremeno je proglasena knjigom godine.
I konac¢no, u krug svjetski poznatih osoba vaznih za razvoj upravljanja kvalitetom, treba

ukljuciti i nepoznatog inicijatora usvajanja ISO norma, 1987. godine.

Osnovna nacela upravljanja kvalitetom

Kao temelj uspjesnog vodenja poduze¢a mnoga od njih se oslanjaju na osnovna nacela upravljanja

kvalitetom. Ova nacela upravljanja kvalitetom osmisljena su da ih koristi najvise poslovodstvo kako

bi vodili organizaciju prema poboljSanju performansi i ugradena su u sadrzaj medunarodne norme

ISO 9000 i ona Cine temelj sustava upravljanja kvalitetom niza normi ISO 9000. U literaturi se navodi

osam nacela upravljanja kvalitetom (Kondi¢, 2007, str.181-274), a prema najnovijoj ISO normi ISO

9001:2015, ima ih sedam (Sustavni pristup upravljanju je izbacen).
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2.7.1. Usmjerenost na kupca

Organizacija prvenstveno ovisi o svojim kupcima, te kako bi Sto bolje zadovoljila njihove potrebe,
zahtjeve 1 stekla njihovo povjerenje mora istrazZiti 1 razumjeti njihove sadas$nje 1 buduce potrebe,
neprestano raditi na inovacijama i kvaliteti svojih proizvoda kako bi nadmasila o¢ekivanja kupaca.
Ovo nacelo usmjerenosti na kupce odnosi se na tri stvari, a to su: osvojiti $to vise kupaca, zadrzati
postojece kupce i poboljsati odnos s kupcima. Kako bi poduzece znalo da li su potrosaci zadovoljni
ili nezadovoljni njihovim proizvodima, potrebno je ispitati zadovoljstvo kupaca. Najc¢es¢i nacin
ispitivanja zadovoljstva je metoda anketiranja, kojom poduzece dobiva izravne odgovore potrosaca

na postavljena pitanja o njihovim proizvodima ili uslugama.
2.7.2. Vodeca uloga (liderstvo)

Vode uspostavljaju jedinstvo ciljeva, usmjerenja i unutarnjeg okruZenja organizacije. Oni trebaju
stvarati takvo unutarnje okruZje da se zaposlenici mogu potpuno ukljuciti u dostizanje ciljeva
organizacije. Od vode se oc¢ekuje da bude posten, sposoban, fleksibilan, da preuzima odgovornost,

inovativan, ambiciozan i niz drugih karakteristika.
2.7.3. Ukljudivanje ljudi

Ovo nacelo podrazumijeva suradnju i uklju¢ivanje ljudi na svim razinama i svim poslovima u
organizaciji. Ukljucivanje ljudi se odnosi na donosSenje odluka u rjesavanju problema, predlaganju
poboljsanja, unapredenja procesa i inovacija, te uklju¢ivanje svih zaposlenika u definiranje ciljeva,

planova, strategija razvoja i politike organizacije.
2.7.4. Procesni pristup

Nacelo procesnog pristupa govori da Zeljeni rezultat mozemo posti¢i ucinkovitije ukoliko resursima

1 aktivnostima upravljamo kao procesom. Organizacija mora:

— identificirati procese potrebne za sustav upravljanja kvalitetom i njihovu primjenu kroz
organizaciju

— odrediti slijed interakcije ovih procesa

— odrediti kriterije i metode upravljanja tim procesima

— osigurati raspoloZivost resursa i informacija za potporu i nadzor procesa

— pratiti, mjeriti 1 analizirati te procese

— provoditi akcije potrebne za postizanje planiranih rezultata i stalno poboljSanje tih procesa.
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2.7.5. Poboljsanje

Ovo nacelo govori o tome kako nikad ne smijemo biti zadovoljni trenutnim stanjem te uvijek treba
teziti boljem, ljepSem, uc¢inkovitijem, kvalitetnijem. PoboljSanju moramo teZiti kako bismo zadrzali
stare i privukli nove kupce te kako bismo bili bolji od konkurencije, te ovo nacelo predstavlja trajni

cilj svakog poduzeca.
2.7.6. Cinjeni¢ni pristup donoSenju odluke

Nacelo donoSenja odluka na temelju Cinjenica govori kako sve odluke koje se donose u organizaciji
moraju biti temeljene na vjerodostojnim informacijama i podatcima. Odlucivanje na temelju €injenica
je odluka koja se donosi radi otklanjanja poremecaja u procesu rada ili poduzimanja nekih akcija kako
bi se poboljSao odredeni proces te predstavlja racionalno odlucivanje $to je ujedno i karakteristika

pravih odluka.
2.7.7. Upravljanje odnosima

Nacelo upravljanje odnosima kaze kako su organizacije i njezini dobavljaci medusobno povezani, te

omogucuju jednoj i drugoj strani da stvaraju vrijednost.

Primjena ovih nacela moZze biti od velike koristi za ukupno poslovanje svake organizacije koja ih

umije pravilno tumaciti i primjenjivati u svakodnevnim aktivnostima i procesima.

2.8. Utjecaj kvalitete na poslovanje poduzeca

Kvaliteta utjece na poslovanje poduzeca preko utjecaja na prihode i utjecaja na troskove. Kvalitetom
se definira odsutnost pogreSaka svih tipova na proizvodu ili usluzi. Visa kvaliteta podrazumijeva
manje pogreSaka i nedostataka Sto dovodi do smanjenja troSkova vezanih uz kvalitetu i obrnuto, niza
kvaliteta podrazumijeva vise pogreSaka i nedostataka koji uz sebe vezu vise troSkova koji smanjuju
ukupan profit poduze¢a. Ukoliko su potrosa¢i zadovoljni kupljenim proizvodom i njegovom
kvalitetom koja odgovara potroSacevim zahtjevima, njihovo zadovoljstvo se o€ituje kroz vecu trziSnu
participaciju i sklonost kupnji Sto doprinosi povecanju profita poduzeca. Poduzece posluje uspjesno
ukoliko ostvaruje profit, koji se definira kao razlika izmedu prihoda i rashoda te se ostvaruje u slucaju

kada su prihodi ve¢i od rashoda, odnosno troskova.
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Promjena ¢imbenika kao Sto su:

— prodajna cijena
— koli¢ina izradenih i prodanih proizvoda
— jedini¢ni troSkovi resursa i

— kolic¢ina resursa utroSenih po jedinici outputa,

moze dovesti do promjene profita poduze¢a (Andrijani¢, Buntak, BoSnjak, 2012., str.27/30). Veza
nabrojenih ¢imbenika moZe se pojasniti primjerom rasta cijene materijala ili drugih resursa. U slucaju
kada dolazi do rasta cijene inputa poduzece mora pronaci rjeSenje koje se uglavnom ocituje u
povecanju cijene proizvoda kako bi ostvario Zeljeni prihod te osigurao profit. U vecini slucajeva
potrosaci na povecanje cijene proizvoda reagiraju tako da potraze alternativu, te dolazi do smanjenja
potraznje za proizvodom ili uslugom koje poduzece plasira na trziSte, a samim time i do smanjenje
prodaje koja rezultira smanjenjem profita. Ukoliko se porast cijene opravdava povecanjem kvalitete
proizvoda ili usluge, tada bi poduzece odrzalo ili povecalo profit. PoboljSanjem kvalitete proizvodnje
i proizvodnih procesa smanjuje se Skart i troSkovi popravaka te dolazi do snizavanja proizvodnih

troSkova i povecanja profita, Sto je prikazano na slici 5.
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Slika 5 - Ekonomski utjecaji proizvodnosti i kvalitete

Povecani outputi Smanjeni inputi po
po jedinici jedinici outputa

Mifi troskovi proizvodnje

i pruZanja usluga

POVECANI PROFIT

Izvor: Obrada autorice rada prema Andrijani¢, Buntak, Bosnjak, 2012., str.27

Na ostvarenje profita poduzeca izrazito utjece i zadovoljstvo potroSaca stoga svako poduzece mora
znati odgovor na dva temeljna pitanja vezana uz potroSace, a to su: ,,Tko su nasi potrosaci?* i ,,Kako
zadovoljiti njihove potrebe?*“. Odgovore na ova pitanja poduzeca dobivaju provodenjem istraZivanja

trziSta uz pomo¢ ankete.
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2.9. 1ISO norme i sustavi upravljanja kvalitetom

Poduzec¢a su, natjerana od utjecaja razli¢itih faktora, pocela posvecivati paznju kvaliteti svojih
proizvoda, kao i materijala, te dijelova koji su im potrebni za ugradnju. Vladine organizacije pocele
su pritiskivati svoje dobavljace, dolazio je pritisak od strane kupaca, strane potroSaca i sve je to
zajedno natjeralo mnoga poduzecéa da pronadu nacine poboljSanja jer bi u protivnome mogli izgubiti
svoj postojeci udio na trzistu. Iz tih je razloga svako poduzece pocelo razvijati svoj sustav kriterija
kvalitete, koje su morali zadovoljiti njegovi dobavljaci, kao i programe prosudbe (ocjene) dobavljaca,
kako bi se zadovoljavanje kriterija moglo i provjeriti. Velika poduzeca su uloZila velike napore i
vrijeme u razvoj svojih dobavljac¢a, a mali su kupci tih istith dobavlja¢a tom prilikom najvise
profitirali. S obzirom da je broj kupaca koji su zahtijevali uskladenost s njihovim sustavima
upravljanja kvalitetom bio mali, bilo je prihvatljivo usvojiti takav nac¢in rada. No, kako je vrijeme
odmicalo tako se i broj kupaca koji su zahtijevali pisani dokaz o ucinkovitom sustavu upravljanja
kvalitetom svojih dobavlja¢a i moguénost prosudbe tog sustava povecavao. Svaki kupac imao je
svoga kupca, a zahtjevi za kvalitetom su bili postavljeni na nekoj razini i odrazavali su se na svakog
u nizu, sve do pocetnog dobavljaca sirovine. To je otvorilo mnoga radna mjesta s zadatkom da
obraduju izvjestaje i rezultate prosudbe koje su provodili razli¢iti kupci. Stvoreno je povoljno
okruZenje za definiranje i donoSenje jedinstvenog sustava normi upravljanja kvalitetom, koji bi bio
prihvacen u vecini poslovnih subjekata Sirom svijeta. Nakon niza godina opseZnog rada, uz doprinos
skoro svake industrijske zemlje na svijetu, Medunarodna organizacija za normizaciju (,,International
Organisation for Standardisation, ISO) je uspostavila norme za sustave upravljanja kvalitetom niza
ISO 9000. One su u sebi ukljucile i uspostavu sheme posvjedocenja, koja je zahtijevala da se poduzece
izloZi prosudbi nezavisne trece strane, koja ¢e potvrditi da sustav upravljanja kvalitetom uspostavljen
u poduzecéu udovoljava zahtjevima neke norme iz niza ISO 9000 (Vuli¢, 2001., str.33). Medunarodna
organizacija za normizaciju, ISO, predstavlja svjetski savez nacionalnih tijela (uprava) za normizaciju
iz oko 140 drzava (iz svake drZzave po jednog tijela). ISO je nevladina organizacija osnovana 1947.
godine. Zadatak organizacije ISO je promicanje razvoja normizacije i s njom povezanih djelatnosti u
svijetu, imajuci u vidu doprinos medunarodnoj razmjeni roba i usluga, kao i razvoj suradnje na
intelektualnom, znanstvenom, tehnoloSkom i gospodarstvenom podrucju djelatnosti. Djelovanje
medunarodne organizacije za normizaciju ISO ima za rezultat medunarodne sporazume, koji se
objavljuju u obliku medunarodnih normi. Norme su dokumentirani sporazumi koji sadrze tehnicke
specifikacije ili druge precizne kriterije koji se sustavno koriste kao pravila, smjernice ili definicije

svojstava, kako bi se osiguralo da materijali, proizvodi, procesi i usluge budu prikladni za upotrebu.
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Primjerice, format kreditnih i telefonskih kartica, koji je postao uobicajen, izveden je iz ISO
medunarodne norme. Uskladenost s normom, koja odreduje takva svojstva kartice kao $to je njena
optimalna debljina (0,76 mm), znaci da se kartice mogu koristiti u cijelom svijetu. Na taj nacin
medunarodne norme doprinose pojednostavljenju svakidasnjeg Zivota, te povecavaju pouzdanost i

djelotvornost roba i usluga kojima se svakodnevno koristimo.
Medunarodne ISO norme se razvijaju na osnovi sljede¢ih nacela (Vuli¢, 2001., str.34):

— suglasnost svih strana (konsenzus). Stav svih zainteresiranih se uzima u obzir: proizvodaca,
dobavljaca i korisnika, skupina potroSaca, ispitnih laboratorija, vlada, tehnickih stru¢njaka i
istrazivackih organizacija;

— globalna rjeSenja ako bi se zadovoljili gospodarstvenici i korisnici Sirom svijeta;

— dragovoljnost; medunarodna normizacija je u funkciji trZiSta, te se stoga osniva na

dragovoljnom ukljucivanju svih zainteresiranih strana na medunarodnom trZistu.

Potrebu za nekom normom obi¢no iskazuju gospodarstvenici (industrija). Oni o tome obavijeste svoje
nacionalno tijelo za normizaciju. To tijelo predlaZze novi predmet za rad ISO-u. U postupku donosenja
ISO norme pojavljuju se tri glavne faze. Kad se prihvati potreba za medunarodnom normom i
postigne dogovor o tome, prva faza obuhvacéa odredivanje tehnickog opsega buduce norme. Ova faza
se obi¢no zbiva u okviru radnih skupina, koje obuhvacaju tehniCke stru¢njake iz zainteresiranih
drzava. Nakon postizanja dogovora o tome Sto ¢e norma tehnicki morati obraditi, prelazi u drugu
fazu, tijekom koje drZave raspravljaju detaljne specifikacije unutar norme. To je faza usuglaSavanja.
Tre¢a i posljednja faza obuhvaca formalno odobrenje prijedloga medunarodne norme. Kriterij
prihvacanja predvida odobrenje od strane 2/3 broja onih ¢lanova ISO koji su aktivno sudjelovali u
postupku razvoja norme i odobrenje od strane 3/4 broja svih ¢lanova koji glasuju. Nakon toga
usuglaSeni tekst se objavljuje kao ISO medunarodna norma. Uslijed tehnoloskog razvoja, pojave
novih postupaka i materijala, novih zahtjeva za kvalitetom te novih sigurnosnih zahtjeva glavnina
ISO norme u pravilu podlijeZu reviziji u vremenskim razmacima od najvise 5 godina. Povremeno

norme treba revidirati i ranije od toga (Vuli¢, 2001., str.35).
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2.9.1. ISO 9000 ,,Sustavi upravljanja kvalitetom — Temeljna nacela i terminoloski rje¢nik*

Norma ISO 9000 obuhvaca osnove sustava upravljanja kvalitetom i odreduje nazivlje kvalitetom. Da

bi organizacija uspjeSno poslovala potrebno je njome upravljati na efikasan nacin. Upravljanje

organizacijom podrazumijeva i upravljanje kvalitetom. Norma ISO 9000 se zasniva na upotrebi

o v e

tehnickih opisa i terminoloskog rje¢nika kojeg razumiju svi korisnici. Da bi terminoloski rjec¢nik bio

smislen, potrebno je analizirati odnose medu pojmovima koji su medusobno ovisni i smjestiti ih u

pojmovne sustave u sustav upravljanja kvalitetom. Niz normi ISO 9000 zajedno ¢ine uskladeni skup

norma za sustave upravljanja kvalitetom i one medusobno olakSavaju razumijevanje u nacionalnoj i

medunarodnoj trgovini (HR EN ISO 9000: 2008):

norma ISO 9000 opisuje osnove sustava upravljanja kvalitetom i odreduje nazivlje za sustave
upravljanja kvalitetom,

norma ISO 9001 odreduje zahtjeve za sustav upravljanja kvalitetom kada organizacija mora
pokazati svoju sposobnost isporu¢ivanja proizvoda koji ispunjavaju zahtjeve kupaca i
zahtjeve iz propisa koji se primjenjuju te kad nastoji povecati zadovoljstvo kupaca,

norma ISO 9004 daje smjernice koje uzimaju u obzir djelotvornost i u¢inkovitost sustava
upravljanja kvalitetom, a njezin je cilj poboljSanje djelotvornosti organizacije te zadovoljstvo
kupaca i drugih zainteresiranih strana,

norma ISO 19011 daje upute za provodenje audita sustava upravljanja kvalitetom i sustava

upravljanja okoliSem.

Norma ISO 9000 opisuje temeljne sustave upravljanja kvalitetom, a norma se moZe primijeniti na

(HR EN ISO 9000:2008):

organizacije koje teze probitku primjenom sustava upravljanja kvalitetom

organizacije koje se Zele uvjeriti da ¢e njihovi dobavljaci ispunjavati njihove zahtjeve za
proizvod

korisnike proizvoda

one kojima je stalo do uzajamnog razumijevanja nazivlja koje se upotrebljava u upravljanju
kvalitetom

tijela unutar organizacije ili vanjska tijela koja ocjenjuju sustav upravljanja kvalitetom ili
provode audit sukladnosti sa zahtjevima norme ISO 9001

tijela unutar organizacije ili vanjska tijela koja daju savjete ili pruzaju izobrazbu o sustavu

upravljanja kvalitetom koja odgovara toj organizaciji
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— one koji razvijaju srodne norme.
Temeljna nacela sustava upravljanja kvalitetom (HR EN ISO 9000:2008):

— svrsihodnost sustava upravljanja kvalitetom — sustavi upravljanja kvalitetom mogu pomo¢i
organizacijama u povecanju zadovoljstva kupaca. Kupci zahtijevaju proizvode sa znaCajkama
koje ispunjavaju njihove potrebe 1 o¢ekivanja. Zahtjeve kupca moZze ugovorom utvrditi kupac
ili ih moze utvrditi sama organizacija. U oba slucaja kupac je taj koji kona¢no odreduje
prihvatljivost proizvoda. Ovaj pristup stvara povjerenje u organizaciji i kod njezinih kupaca
da je sposobna osigurati proizvode koji dosljedno ispunjavaju zahtjeve.

— zahtjevi za sustave upravljanja kvalitetom i zahtjevi za proizvode: zahtjevi za sustave
upravljanja kvalitetom opcenite su naravi i primjenjivi su za organizacije u bilo kojem
industrijskom 1ili gospodarskom podrucju bez obzira na kategoriju proizvoda koje nude;
zahtjeve za proizvode mogu specificirati kupci ili organizacija predvidanjem zahtjeva kupaca
ili se oni mogu utvrditi propisima.

— pristup sustavima upravljanja kvalitetom sastoji se od nekoliko koraka: utvrdivanje potreba i
ocekivanja kupaca i drugih zainteresiranih strana, uspostavljanje politike kvalitete i ciljeva
kvalitete organizacije, utvrdivanje procesa i odgovornosti potrebnih za ostvarivanje ciljeva
kvalitete, uspostavljanje modela za mjerenje ucinkovitosti i djelotvornosti svakoga procesa,
primjena tih mjera za utvrdivanje ucinkovitosti i djelotvornosti svakoga pojedinog procesa,
utvrdivanje nacina sprjecavanja nesukladnosti i uklanjanje njihovih uzroka, uspostava i
primjena procesa stalnog poboljSanja sustava upravljanja kvalitetom.

— procesni pristup — da bi organizacije ucinkovito funkcionirale, moraju utvrditi brojne,
medusobno ovisne i povezane procese i njima upravljati. Cesto je rezultat jednog procesa
izravni ulaz u sljede¢i proces. Sustavno utvrdivanje procesa i upravljanje procesima koji se
primjenjuju u organizaciji i osobito uzajamno djelovanje izmedu takvih procesa, naziva se
,procesnim pristupom®.

— politika kvalitete i cijevi kvalitete — politika kvalitete i ciljevi kvalitete uspostavljaju se kako
bi se odredila teZiSta za usmjeravanje organizacije. Oni odreduju Zeljene rezultate i pomazu
organizaciji da primjeni svoje resurse za ostvarenje tih rezultata.

— uloga uprave u sustavu upravljanja kvalitetom — svojim vodstvom i djelovanjem uprava moze
stvoriti okruZenje u kojemu su ljudi potpuno ukljuceni i u kojemu sustav upravljanja

kvalitetom moze ucinkovito funkcionirati.
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— dokumentacija — omogucuje sporazumijevanje o namjerama i uskladivanje djelovanja.
Njezina uporaba pridonosi ostvarenju sukladnosti sa zahtjevima kupca i unapredenju
kvalitete, osiguravanju odgovarajue izobrazbe, ponovljivosti i sljedivosti, pruZanju
objektivnih dokaza i vrednovanju ucinkovitosti i stalne prikladnosti sustava upravljanja
kvalitetom.

— vrednovanje sustava upravljanja kvalitetom — moZe se razlikovati u opsegu i obuhvatiti niz
aktivnosti, kao Sto su auditiranje i ocjenjivanje sustava upravljanja kvalitetom te
samoocjenjivanje.

— neprekidno poboljSanje — cilj ovog sustava upravljanja kvalitetom je povisiti vjerojatnost
povecanja zadovoljstva kupaca i ostalih zainteresiranih strana.

— uloga statistickih tehnika — uporaba statistiCkih tehnika moze pomo¢i u razumijevanju
promjenjivosti 1 time pomoc¢i organizacijama u rjeSavanju problema i1 poboljSavanju
ucinkovitosti i djelotvornosti. Te tehnike takoder pridonose boljoj uporabi raspoloZivih
podataka koji pomazu u donosenju odluka.

— ciljevi sustava upravljanja kvalitetom 1 drugih sustava upravljanja — sustav upravljanja
kvalitetom onaj je dio sustava upravljanja u organizaciji koji je usmjeren na postizanje
rezultata, s obzirom na ciljeve kvalitete, kako bi se ispunile potrebe, oCekivanja i zahtjevi
zainteresiranih strana, ovisno o potrebi. Ciljevi kvalitete nadopunjuju druge ciljeve
organizacije, kao Sto su oni povezani s rastom, financiranjem, profitabilnoS¢u, okoliSem,
zaStitom na radu i sigurnoscu.

— odnos izmedu sustava upravljanja kvalitetom i modela izvrsnosti — razlika izmedu pristupa
sustavima upravljanja kvalitetom niza norma ISO 9000 i modela izvrsnosti lezi u njihovu
podrucju primjene. Niz norma ISO 9000 daje zahtjeve za sustave upravljanja kvalitetom i
upute za poboljSavanje, a vrednovanje sustava upravljanja kvalitetom odreduje ispunjenje tih

zahtjeva.

Veliki nedostatak primjene verzije normi ISO 9000 bio je vezan za nedovoljno uvaZavanje
financijskog aspekta kvalitete, Sto je izazvalo da pretezan broj sustava kvalitete nije doprinjeo

povecanju efektivnosti i efikasnosti organizacije (Arsovski, 2002., str.7).
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2.9.2. ISO 9001 ,,Sustavi upravljanja kvalitetom — Zahtjevi

ISO 9001 je norma koja postavlja zahtjeve za sustav upravljanja kvalitetom. Ona pomaze tvrtkama i
organizacijama da ucinkovitije poboljSaju zadovoljstvo kupaca. Ova norma se temelji na ideji
kontinuiranog poboljSanja. ISO 9001 je pogodna za organizacije svih vrsta, veli¢ina i sektora.

Implementacija sustava upravljanja kvalitetom pomaze organizaciji da:

— procijeni strukturu organizacije i jasno utvrdi poslovne ciljeve i nove poslovne moguénosti,
— stavi kupce na prvo mjesto usmjeruju¢i se na njihove potrebe i poboljSanje njihovog

zadovoljstva.

Prednosti ove norme su produktivnost i ucinkovitost poduzeca, proSirenje na nova trZista,
identifikacija 1 otklanjanje rizika koji su vezani uz organizaciju (https://www.iso.org/iso-9001-
quality-management.html, preuzeto 27.02.2017.). Usvajanje sistema upravljanja kvalitetom je
strateSka odluka organizacije koja moZe pomoc¢i poboljSanju njene ukupne performanse i pruZiti
¢vrstu osnovicu za inicijative odrZivog razvoja. Potencijalne koristi za organizaciju od primjenjivanja
sistema upravljanja kvalitetom zasnovanog na ovoj medunarodnoj normi su sposobnost da
konzistentno isporucuje proizvode i usluge koji zadovoljavaju zahtjeve kupca i primjenjive zakonske
i regulativne zahtjeve, poticanje prilika za povecanje zadovoljstva kupaca, obrada rizika i prilika koje
su povezane s njenim kontekstom i ciljevima, sposobnost pokazivanja suglasnosti sa specificnim
zahtjevima sistema upravljanja kvalitetom. Ovu normu mogu koristiti 1 interne 1 eksterne strane.
Koristi procesni pristup, koji ukljucuje ciklus ,,planiraj-uradi-provjeri-djeluj* (Plan-Do-Check-Act—
PDCA) i razmisljanje koje je zasnovano na riziku. Procesni pristup omogucava organizaciji da planira
svoje procese i njihovo medusobno djelovanje. PDCA ciklus omogucava organizaciji osiguranje da
su njeni procesi podrzani prikladnim resursima, da su prilike za poboljSanje odredene i da se upravo
po njima djeluje (BAS EN ISO 9001:2015). Stav zasnovan na riziku omogucuje organizaciji
utvrdivanje faktora koji bi mogli utjecati na to da njeni procesi i njen sistem upravljanja kvalitetom
odstupaju od planiranih rezultata, da uspostavi preventivnu kontrolu kako bi se negativni efekti sveli
na najmanju mjeru i da se maksimalno iskoriste prilike kada se pojave. PDCA krug ili Demingov
krug ili Shewartov ciklus koristi se za upravljanje i kontinuirano unaprjedenje poslovnih procesa. U
okviru faze planiranja, istrazuje se i analizira postojeci proces, nacini i metode obavljanja pojedinih
aktivnosti, odgovornosti, te razvijanje plana za unapredenje poslovnog procesa. U drugoj fazi
potrebno je provesti planirane radnje te prikupiti podatke za ocjenu. U tre¢oj fazi mjere se odstupanja,

bila pozitivna ili negativna, u odnosu na planirane aktivnosti.
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U posljednjoj fazi analiziraju se razlike mjerenih i planiranih rezultata te se pokusavaju pronaci uzroci
odstupanja i predvidaju aktivnosti smanjenja razlika za poboljSanje unapredenja procesa. Ova
medunarodna norma specificira zahtjeve za sustav upravljanja kvalitetom kada organizacija treba
pokazati svoju sposobnost da konzistentno isporucuje proizvode i usluge koji zadovoljavaju
zahtjevima kupaca i zahtjevima koji su vezani za zakone i regulativu te ima za cilj povecanje
zadovoljstva kupca efektivnom primjenom sustava, ukljucuju¢i pritom i procese za poboljSanje
sustava sa zahtjevima kupaca i primjenjivih zakonskih i regulatornih zahtjeva. Zahtjevi koji se
spominju u ovoj normi, genericki su predvideni da budu primjenjivi za bilo koju organizaciju bez
obzira koliko velika ona bila i bez obzira na djelatnost kojoj se na bavila, te bez obzira na to bavi li

se proizvodnjom proizvoda ili pruZanjem usluga.

2.9.3. 1SO 9004 ,,Upravljanje u svrhu trajne uspjesnosti organizacije — Pristup upravljanju

kvalitetom**

Norma ISO 9004 sluzi organizacijama kao smjernica za postizanje uspjeha pristupom upravljanja
kvalitetom. Ova norma pruZa organizaciji pomo¢ i podrSku kako bi se postigao kontinuiran uspjeh
pristupu upravljanju kvalitetom. Njome se mogu koristiti bilo koja poduzeca bez obzira na veli¢inu,
vrstu i aktivnosti, ukoliko se Zeli posti¢i sustavno i trajno poboljSanje ukupnih performansi
organizacije. Pruza Siri fokus na upravljanje kvalitetom od norme ISO 9001. Trajnu uspjeSnost
organizacije mogu posti¢i na sljede¢i nacin (http://the9000store.com/what-is-1s0-9004/, preuzeto

27.02.2017.):

ucinkovitim upravljanjem organizacijom

postizanjem svijesti o okoliSu u organizaciji

kroz ucenje i poboljsanje

uz zadovoljenje potreba i ocekivanja svojih kupaca.
Najvise rukovodstvo treba razviti sistem menadZmenta organizacije da osigura:

— efikasno koriStenje resursa,
— donosenje odluka na bazi Cinjenica,
— usredotocenost na zadovoljstvo korisnika, kao 1 na potrebe 1 oc¢ekivanja drugih relevantnih

zainteresiranih strana.
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Organizacija moZe posti¢i odrzivi uspjeh stalnim ispunjavanjem potreba i ocekivanja svojih
zainteresiranih strana na uravnoteZen nacin i to dugoro¢no. Samo okruzZenje organizacije stalno se
mijenja inesigurno je. Da bi se postigao odrZiv uspjeh, najviSe rukovodstvo organizacije treba (SRPS

ISO 9004:2009.):

— 1imati perspektivu koja je zasnovana na dugoro¢nom planiranju,

— stalno pratiti i redovno analizirati okruZenje organizacije,

— identificirati sve zainteresirane strane i ocijeniti njihov potencijalni utjecaj na performanse
organizacije 1 odrediti kako da uravnoteZeno ispune njihove potrebe i ocekivanja,

— stalno ukljucivati zainteresirane strane i1 uravnoteZeno ih informirati o aktivnostima i
planovima organizacije,

— uspostaviti medusobno korisne odnose s dobavljacima i ostalim zainteresiranim stranama,

— koristiti razliCite pristupe, ukljucujuci pregovaranje i posredovanje, da se uravnotezi ¢esto
medusobno konkurentska potreba i oCekivanja zainteresiranih strana,

— identificirati povezane kratkoro¢ne 1 dugorocne rizike i primijeniti ukupnu strategiju
organizacije radi njihovog ublazavanja,

— predvidjeti potrebne resurse za buducnost (ukljucujuéi i zahtijevanu kompetentnost svojih
ljudi),

— uspostaviti procese koji su odgovarajuci za postizanje strategije organizacije, uvjeriti ih da su
oni sposobni da brzo odgovore na promjenjive okolnosti,

— redovno ocjenjivati usuglaSenost sa aktualnim planovima i procedurama i preuzimanje
odgovarajuce korektivne i preventivne mjere,

— uvjeravanje da ljudi u organizaciji imaju mogucnosti za ucenje radi svoje vlastite koristi kao
i odrzavanje vitalnosti organizacije i

— uspostavljanje i odrZzavanje procesa za inovacije i stalno poboljSanje.

Da bi organizacija postigla odrzivi uspjeh, menadZzment organizacije treba uspostaviti i odrzavati
misiju, viziju 1 vrijednosti. Ljudi u organizaciji, ali i druge zainteresirane strane, trebaju ih jasno
razumjeti i prihvatiti. MenadZment treba postaviti jasnu strategiju i politiku organizacije da bi se
postiglo da su misija, vizija i vrijednosti prihvac¢eni od strane djelatnika i ostalih zainteresiranih

strana.
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OkruZenje organizacije treba redovito pratiti da bi se utvrdilo ima li potrebe za preispitivanjem i
revizijom njene strategije 1 politika. Da bi organizacija uspostavila, prihvatila 1 odrzala efektivnu

strategiju 1 politiku, mora imati procese kojima ¢e (SRPS ISO 9004:20009.):

— stalno pratiti i redovno analizirati okruZenje organizacije ukljucujuci potrebe i ocekivanja
korisnika, konkurentske situacije, nove tehnologije, politicke promjene, ekonomska
predvidanja i socijalne faktore,

— identificirati i utvrditi potrebe i o¢ekivanja drugih zainteresiranih strana,

— ocijeniti sadasnje sposobnosti svojih procesa i resursa,

— identificirati buduce resurse i1 tehnoloske potrebe,

— identificirati izlazne elemente koji su neophodni za ispunjenje potreba i ocekivanja
zainteresiranih strana,

— aZurirati svoju strategiju i politike.

Za primjenu strategija 1 politika za odrZivi uspjeh, menadZment treba uspostaviti 1 odrZavati procese

i praksu da:

— provede svoje strategije 1 politike u mjerljive ciljeve za sve relevantne nivoe organizacije
— uspostavi rokove za svaki cilj i dodijeli odgovornost i ovlast za dostizanje ciljeva

— vrednuje strateSke rizike 1 definira neophodne mjere — protiv

— osigura zahtijevane resurse da provedu potrebne aktivnosti

— izvr$i aktivnosti koje su potrebne za dostizanje ovih ciljeva.

MenadZment treba identificirati interne i eksterne resurse koji su mu potrebni za ostvarivanje
kratkoro¢nih 1 dugoro¢nih ciljeva organizacije. Politike 1 metode organizacije za menadZment
resursima trebaju biti konzistentne sa njenom strategijom. Da bi se osiguralo da se resursi (kao Sto su
oprema, objekti, materijali, energija, znanje, financije i ljudi) efektivno i efikasno koriste, neophodno
je postaviti procese kojima se ti resursi osiguravaju, provode, prate, vrednuju, optimiziraju, odrZzavaju
1 zaSticuju. Kako bi se osigurala raspoloZivost resursa za buduce aktivnosti, organizacija treba
identificirati i ocijeniti rizike od potencijalnih nedostataka i neprekidno pratiti aktualno koristenje
resursa kako bi pronasla mogucnosti za poboljSanje njihovog koriStenja. Istovremeno treba provoditi

istraZivanje za pronalaZenje novih resursa, optimizaciju procesa i nove tehnologije.

Partneri u poslovanju mogu biti dobavljaci koji isporucuju proizvode, pruZatelji usluga, tehnoloske i

financijske institucije, vladine i nevladine organizacije ili druge zainteresirane strane. Organizacija i
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njeni partneri medusobno su ovisni, a njihova obostrano korisna veza povecava njihove sposobnosti
za stvaranjem vrijednosti. Prilikom razvijanja partnerstva, organizacija treba razmotriti pitanja vezana
za pruzanje informacija partnerima kako bi se omogucio njihov maksimalan doprinos, podjele profita
ili gubitka s partnerima, poboljSanja performansi partnera. Organizacija treba uspostaviti i odrZzavati
procese za ostvarivanje menadZzmenta znanjem, informacijama i tehnologijama kao bitnim resursima.
Procesi trebaju ukazivati na to kako identificirati, odrZavati, koristiti i vrednovati potrebe za tim

resursima.

Procesi su specifi¢ni za organizacije i razlikuju se u ovisnosti od tipa, veliine i razine zrelosti
organizacije. Procese i njihove medusobne veze treba redovno kontrolirati i poduzimati mjere za
njihovo poboljSanje. Upravo se procesima menadZment treba ostvarivati kao sistem, putem stvaranja
i shvac¢anja mreZe procesa, njihovog redoslijeda i medusobnog djelovanja. Da bi organizacija postigla
odrziv uspjeh u stalno promjenjivom i nesigurnom okruzenju, nuzno je da konstantno prati, mjeri i
preispituje svoje performanse. NajviSi menadZzment u organizaciji obavezan je ocijeniti i pratiti
napredak u postizanju planiranih rezultata u odnosu na misiju, viziju, politiku, strategiju i ciljeve, na
svim razinama 1 u svim relevantnim procesima i funkcijama u organizaciji. Sam izbor odgovarajucih
kljucnih indikatora performansi kao i metodologija prac¢enja, najvazniji su za uspjeh procesa mjerenja
i analize. U ovisnosti s okruZenjem organizacije, poboljSanja i inovacije mogu biti presudni za odrZiv
uspjeh. PoboljSanje, inovacije i u€enje mogu se primjenjivati na proizvode, proces 1 njihove interese,
organizacijske strukture, sisteme menadZmenta, ljudske aspekte i kulturu, infrastrukturu, radnu
sredinu i tehnologiju te veze sa odgovaraju¢im zainteresiranim stranama. Glavna osnova za efikasno
i efektivno poboljSanje, inovacije i ucenje je sposobnost i mogucnost ljudi u organizaciji da donesu

zakljucke na osnovu analize podataka i primjenom naucenih lekcija.
2.9.4. 1SO 19011 ,,Smjernice za provodenje audita sustava upravljanja‘

ISO 19011 sadrzi smjernice o auditiranju sustava upravljanja. Ukljucuje nacela auditiranja,
upravljanja programom audita te samu provedbu audita i smjernice o vrednovanju kompetentnosti
osoba koje su ukljucene u proces audita. Norma je primjenjiva na sve organizacije koje provode

unutarnje ili vanjske audite sustava upravljanja.
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Norma je podijeljena na sljede¢a  poglavlja(http://www kvaliteta.net/auditi/aog%?20-
%?20djelotvorna%?20uporaba%?20is0%2019011.pdf, preuzeto 27.02.2017.):

— principi auditiranja (postoji pet principa s kojima auditor mora biti upoznat kako bi ih mogao
primjenjivati)

— upravljanje programom audita (auditori moraju imati znanja kako se programi audita prate i
kako se procjenjuju u odgovaraju¢im razmacima)

— aktivnosti tijekom audita (ova smjernica obuhvaca tehnike za vaznost planiranja provodenja
11zvjeStavanja o auditu)

— kompetencije i procjena auditora (auditori moraju imati odredene kvalifikacijske kriterije).
2.9.5. 1SO 10014 ,,Ekonomizacija‘“

ISO 10014 je namijenjen najviSem rukovodstvu i pruza smjernice za ostvarivanje financijske i
ekonomske koristi zbog primjene principa koji se primjenjuju u normi ISO 9000 ,,Sustavi upravljanja
kvalitetom*. Osnovna namjena ove norme je pruZiti najviSem rukovodstvu informacije za efektivnu

primjenu principa menadZmenta i izbor metoda i alata koji omogucavaju uspjeh organizacije.
Principi menadZmenta jesu:

— Usmjeravanje na korisnike - organizacije moraju razumjeti trenutne i buduce potrebe svojih
korisnika, ispunjavati njihove zahtjeva i nastojati da im pruZe i viSe nego Sto to korisnici
ocekuju.

— Vodenje — potrebno je stvarati okuZenje gdje zaposlenici mogu prisustvovati u ostvarenju
ciljeva organizacije.

— Ukljudivanje zaposlenika — zaposlenici na svim razinama su dio organizacije i njihovim
potpunim uklju¢ivanjem se omogucava da iskoriste svoje sposobnosti za dobrobit
organizacije.

— Procesni pristup — poduzece moze ostvariti Zeljeni rezultat Sto efikasnije kroz odgovarajuce
aktivnosti i resurse.

— Sistemski pristup menadZmentu — identifikacija i razumijevanje nekog sustava medusobno
povezanih procesa pridonosi efikasnosti i efektivnosti organizacije u ostvarivanju njenih
ciljeva.

— Stalna poboljSanja - identifikacija i razumijevanje nekog sustava medusobno povezanih

procesa pridonosi efikasnosti i efektivnosti organizacije u ostvarivanju njenih ciljeva.
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— Odludivanje na bazi ¢injenica — da bi se mogle donijeti efektivne odluke, one se moraju
zasnivati na analizi podataka i informacija.
— Poboljsani odnosi s dobavlja¢ima — uzajamno dobri odnosi izmedu organizacije i dobavljaca

staraju vrijednost.

Prihvac¢anje ovih principa menadZmenta predstavlja strateSku odluku najviSeg rukovodstva.
Razvijanje odgovarajuc¢ih metoda i alata je osnova za postavljanje financijskih i ekonomskih ciljeva.
Ekonomska korist se postize kroz efektivan menadzment resursima i implementacijom primjenjivih
procesa za poboljSanje organizacije. Financijska korist je rezultat organizacijskih poboljSanja
izraZenih u monetarnom obliku. Financijske i ekonomske koristi koje mogu biti rezultat primjene

principa menadZmenta obuhvacaju (SRPS ISO 10014:2008):

— poboljSanu profitabilnost

— poboljsane prihode

— smanjenje troskova

— poboljsan protok novca

— poboljSani povrat od investicija

— povecanje konkurentnosti

— lojalnost korisnika

— poboljsanu efektivnost u donosenju odluka
— optimalno koriStenje raspolozivih resursa
— poboljsanje intelektualnog kapitala

— optimizaciju, efektivnost i efikasnost procesa
— poboljSanje performansi lanca opskrbe

— povecanje kredibiliteta 1 odrZivosti organizacije.

Ova norma se isto tako moZe primjenjivati u organizacijama koje se bave proizvodnjom softvera,
usluga, hardvera i procesnog materijala. Norma se odnosi i na javni i privatni sektor i moze pomo¢i
organizaciji bez obzira na broj zaposlenika, raznolikost proizvoda ili broj lokacija. Osim toga, norma
pruza podrSku javnim i vladinim organizacijama u svrhu lakSeg odrZavanja ekonomskog rasta i

napretka.
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3.  TROSKOVI POSLOVANJA I TROSKOVI KVALITETE

Uvodenje i implementacija sustava za upravljanje kvalitetom trebalo bi kompanijama donijeti brojne
koristi. Utjecaj se najlakSe moze promatrati kroz djelovanje kvalitete na troSkove poslovanja, prihode
te, u konacnici, na samu konkurentsku poziciju poduzeca. Kvaliteta utjeCe na poslovanje poduzeca

preko dva klju¢na aspekta (Lazibat, 2009., str.137):

— Utjecaj na troSkove: u ovom slucaju kvaliteta zna¢i odsutnost pogreSaka svih tipova. Visa
kvaliteta jednostavno zna¢i manje pogreSaka, manje defekata. Smanjenje broja spomenutih
pogresaka zahtijeva veliki trud, ali kao krajnji rezultat javlja se smanjenje troSkova.

— Utjecaj na prihode: u ovom slu¢aju pod kvalitetom se podrazumijevaju one karakteristike koje
odgovaraju zahtjevima kupaca. Takve karakteristike ¢ine proizvod utrzivim i osiguravaju

zadovoljstvo kupaca. ViSa kvaliteta znaci veci broj karakteristika koje pruzaju zadovoljstvo.

3.1. Troskovi poslovanja

TroSak (engl. cost) je u nov€anim jedinicama iskazan iznos utroSenog novca ili druge imovine,
izvrSenih usluga ili nastalih obaveza u zamjenu za dobra ili usluge koje su primljene ili trebaju biti
primljene (Polimeni, Handy, Cashin, 1999., str.5). TroSak je rije¢ koja se vjerojatno najceSce
upotrebljava u ekonomiji. To proizlazi iz vaznosti ove ekonomske kategorije za uspjeSnost poslovanja
poslovnih subjekata i svih drugih profitnih organizacija. Najkraca samo kvantitativna definicija troska
glasi da je umnozak utroSka i cijene utroSka. Ili, drugacije receno, troSak je nov€ano izrazeni utroSak.
UtroSak se izraZzava naturalnim jedinicama, a troSak nov¢anim jedinicama. Na ekonomsko znacenje
troSkova upucuje definicija prema kojoj se pod troSkom razumije svjesno Zrtvovanje resursa zbog
postizanja odredenog cilja (Gulin, et al. 2006., str.306). Troskovi se u ra¢unovodstvenom rjecniku
definiraju kao ,,izdaci za dobra i usluge neophodne da bi se izveo poslovni proces u odredenom
poslovnom sustavu‘, a prema medunarodnim racunovodstvenim standardima kao ,,iznos novca ili
novCanih ekvivalenata, koji su isplaceni po fer vrijednosti, ali i druge naknade u zamjenu za nabavu
imovine u vrijeme njena stjecanja ili izgradnje®. Opcenito se troSkovi definiraju kao ,,resursi koji su
Zrtvovani ili ih se odrice da bi se ostvarili specifi¢ni ucinci®, a visina troskova se ,,odreduje direktnim

mjerenjem, arbitrarnim prijenosom ili sustavnim i racionalnim postupkom alokacije*.
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Dakle, troskovi predstavljaju vrijednosno izrazene utroSke onih resursa, odnosno elemenata radnog
procesa, koji su nastali s ciljem i svrhom poslovanja, a radi njihova preoblikovanja u korisni, interno
ili trziSno prihvatljivi u€inak. TroSkovi se kao kategorija vezuju uz ulaganja u proces proizvodnje i
predmetom su internog izvjes¢ivanja menadZmenta. Informacije o troskovima su neophodne u
procesu planiranja, prac¢enja i kontrole internih radnih procesa (Gulin, et al., 2011., str.47). Na razredu
4 knjize se troSkovi tekuceg razdoblja. Oni su rasporedeni i Sifrirani po prirodnim vrstama, tj. prema
njihovim pojavnim oblicima i prirodi svrhe za koju su nastali. Ta podjela proizlazi iz zahtjeva MRS
1 — Prezentiranje financijskih izvjeStaja i1 iz zahtjeva za osiguranjem podataka za tromjesecne i
godisnje statisticke izvjestaje. Podjela troskova u kontnom planu osigurava i podjelu na porezno
priznate i porezno nepriznate troSkove sukladno ¢1.7. Zakona o porezu na dobit. Osim toga posebno

treba izdvojiti troSkove koji dodatno umanjuju osnovicu poreza na dobit (Belak, 2006., str.545).

Racunovodstvena teorija poznaje i najcesce istiCe sljedece kriterije klasifikacije troskova (Gulin, et

al., 2011., str.57):

— TrosSkovi prema vremenu nastanka

— TroSkovi prema funkciji

— TroSkovi prema poloZaju u financijskim izvjeStajima

— TroSkovi prema mogucnosti obuhvata po nositeljima

— TrosSkovi prema ponaSanju na promjenu aktivnosti (opsega proizvodnje)
— Troskovi prema znacajnosti za donosenje poslovnih odluka

— TroSkovi prema mogucénosti kontrole od strane menadZmenta.
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Slika 6 - Kriteriji klasifikacije troSkova i vrste troskova

Kriterij klasifikacije trofkova

Izvor: Obrada autorice rada prema Gulin, etal., 2011., str.57

Uz ove navedene kriterije klasifikacije troSkova potrebno je navesti joS jedan, a to je kriterij prirodne
vrste utroSka. Prema tom kriteriju troskovi se dijele prema prirodnim vrstama odnosno prema vrsti

utroSka.
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Ovaj kriterij podjele troSkova zahtijeva se za potrebe statistike, za porezne svrhe te za informiranje
eksternih korisnika putem financijskih izvjeStaja. Prema kriteriju prirodne vrste troSka, troSkovi se

dijele na (Gulin, et al., 2011., str.58):

materijalne troSkove

troSkove osoblja

amortizaciju

rezerviranja troSkova i rizika

ostale troskove.

3.1.1. Klasifikacija troskova prema vremenu nastanka
Prema vremenu u kojem nastaju, troSkovi se dijele na (Gulin, et al., 2011., str.58):

— povijesne ili prosle

— buduce (budzetirane, proracunske) ili planske.

TroSkovi koji su nastali u proSlom obracunskom razdoblju nazivaju se povijesni troSkovi. Na njih
viSe nitko ne moZe utjecati 1 nalaze se predstavljeni u financijskim i raCunovodstvenim izvjeStajima.
Oni su zapravo odraz poslovanja i aktivnosti menadZmenta u proslom obrac¢unskom razdoblju i oni
su mjerilo uspjeSnosti i ostvarenja menadZmenta. Oni su pretezno predmet evidencije financijskog
racunovodstva jer su ukljuceni u financijske izvjeStaje na temelju kojih se eksternim korisnicima
predstavljaju informacije o tome kakav je financijski poloZaj i1 uspjeSnost poslovanja poslovnog
subjekta u pro§lom obra¢unskom razdoblju. Oni takoder mogu biti predmet evidencije racunovodstva
troSkova prilikom provodenja procesa alokacije troskova te utvrdivanja troSkova proizvodnje
pojedinih proizvoda ili kada se postupkom alokacije troSkova utvrduju troskovi pojedinih

organizacijskih jedinica ili centara odgovornosti poslovnog subjekta.

Povijesni troSkovi su izuzetno znacajni, jer se na konceptu povijesnih troSkova temelji inicijativno
vrednovanje imovine u racunovodstvu. Povijesni troskovi ukljuceni u vrijednost imovine (prije svega
zaliha) su nedospjeli troskovi koji se iskazuju u bilanci poslovnog subjekta. Nasuprot tome, povijesni
troSkovi koji nisu ukljuceni u vrijednost imovine su dospjeli troSkovi koji imaju karakter rashoda te
se nadoknaduju iz prihoda istog obracunskog razdoblja. Ovi dospjeli troskovi ne iskazuju se u bilanci

ve¢ u izvjestaju o dobiti (racunu dobiti i gubitka) poslovnog subjekta (Gulin, et al., 2011., str.58/59).
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Budu¢i ili budZetirani troSkovi su troskovi za koje se oCekuje da ¢e nastati u buduc¢em obracunskom
razdoblju te su sastavni dio ukupnog poslovnog plana poslovnog subjekta. Predstavljaju poslovne
odluke, ciljeve i aktivnosti koje menadZment postavlja za buduce obracunsko razdoblje i koji se Zele
ostvariti 1 koji ¢e nakon toga predstavljati kriterij za ocjenu uspjeSnosti menadZmenta. Sve se to
definira u poslovnom planu koji menadzment donosi periodi¢no i u njemu su definirani ciljevi, plan
utroSka direktnog materijala, plan troSkova direktnog rada, plan opc¢ih troSkova proizvodnje, plan
troSkova prodaje, plan administrativnih troSkova te plan troskova prodanih proizvoda. Zato ih se i
naziva planskim troskovima, tj. budZetiranim. Dio su poslovnog plana pa su uglavnom predmet
analize upravljackog raCunovodstva. Standardni troSkovi su posebna vrsta buducih troskova. Oni su
relevantni za obracun troSkova, sastavljanje poslovnog plana, a ujedno su i kriterij ocjene uspjeSnosti
menadZzmenta. TroSkovi prema vremenu u kojem su nastali (povijesni i budu¢i) vazni su za proces
upravljanja i kontrole poslovnih aktivnosti u poduzecu. Tu se najvise vidi razmjer izmedu stvarne

profitabilnosti proizvoda u odnosu na ciljanu profitabilnost.
3.1.2. Klasifikacija troskova prema funkcijama

Troskovi se u poslovnom subjektu mogu pratiti po pojedinim funkcijama. Svaki poslovni subjekt ima
odredeni broj poslovnih funkcija, npr. nabavu, prodaju, proizvodnju, racunovodstvo, financije,
kadrovsku, pravnu... Za svaku od navedenih funkcija moguce je pratiti troskove koje ona stvori.
Opcenito gledajuci, sve poslovne funkcije mogu se podijeliti na proizvodne i neproizvodne. Stoga se

prema funkcijama tro§kovi op¢enito dijele na (Gulin, et al., 2011., str.59):

— proizvodne

— neproizvodne.

Svi troSkovi koji su povezani s procesom proizvodnje nazivaju se proizvodni troSkovi. Obuhvacaju
troSkove direktnog materijala, troskove direktnog rada i opce troSkove proizvodnje. U ovu skupinu
spadaju svi oni troSkovi koji su nastali u cilju stvaranja korisnih u¢inaka odnosno proizvodnje gotovih
proizvoda. Na temelju ovih troSkova formira se vrijednost gotovih proizvoda. Proizvodni se troSkovi
kapitaliziraju, tj. ukljuCuju u vrijednost zaliha proizvodnje i gotovih proizvoda, a u rashode se
pretvaraju tek u razdoblju prodaje gotovih proizvoda. Svo vrijeme kada su proizvodi u procesu
proizvodnje, proizvodni troskovi se kapitaliziraju kao zalihe proizvodnje. Cim se proizvod dovrsi,
kapitalizirani troskovi proizvodnje prenose se sa zaliha proizvodnje na zalihe gotovih proizvoda. Isto
tako, prodajom gotovih proizvoda, kapitalizirani proizvodni troSkovi napokon postaju rashodi koji se

usporeduju s prihodima poslovnog subjekta.
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Neproizvodni troSkovi obuhvacaju troskove prodaje i troSkove administracije (uprave) i to su svi oni
troSkovi koji nisu povezani sa samim procesom proizvodnje. Ti se troSkovi prenose na rashode u
razdoblju kad nastaju te se suceljavaju s prihodima istog obracunskog razdoblja. Troskovi prodaje
odnose se na sve troSkove koji su povezani s prodajom proizvoda, a administrativni nastaju u

administrativnim sluzbama svake organizacije.
3.1.3. Klasifikacija troSkova prema poloZaju u financijskim izvjeStajima

Iako financijski izvjeStaji obuhvacaju bilancu, izvjestaj o dobiti, izvjeStaj o nov€anom toku, izvjestaj
o promjeni glavnice te biljeSke, podjela troSkova prema polozaju u financijskim izvjeStajima
prvenstveno se odnosi na pitanje koji troSkovi se iskazuju u bilanci, a koji u izvjeStaju o dobiti.
Slijedom navedenog kriterija, troSkovi se dijele na tri moguce sistematizacije (Gulin, et al., 2011.,

str.60):

— nedospjeli 1 dospjeli troSkovi
— troSkovi proizvoda i troSkovi razdoblja

— primarni i konverzijski troskovi.

Nedospjeli troskovi su oni koji su ukljuceni u vrijednost odredenog imovinskog oblika. To je troSak
nabave za imovinu koja se nabavlja te troSak proizvodnje za zalihe proizvodnje i gotovih proizvoda.
Nedospjeli troskovi postaju rashodi prodajom, uniStenjem, darovanjem ili bilo kojim drugim
otudenjem imovine na koju se odnose. Nasuprot tome, dospjeli troskovi se iskazuju u izvjestaju o
dobiti, a oni su rashodi razdoblja u kojem nastaju te se u tom razdoblju nadoknaduju iz ukupnog
prihoda. U dospjele troskove ubrajaju se oni troskovi koji nisu ukljuceni u vrijednost odredenog
imovinskog oblika, kao i oni troSkovi koji se odnose na imovinu koja je otudena (nedospjeli troskovi
koji su dospjeli otudenjem imovine na koju se odnose) (Gulin, et al., 2011., str.60/61). Daljnja podjela
troSkova na troSkove proizvoda i troSkove razdoblja povezana je s podjelom na proizvodne i
neproizvodne. Troskovi proizvoda predstavljaju troSkove proizvodnje proizvoda koji se kapitaliziraju
te iskazuju kao zalihe proizvodnje i gotovih proizvoda. TroSkovi proizvoda uzrokuju buduce
ekonomske koristi vezane uz gotove proizvode; stoga se iskazuju u bilanci poslovnog subjekta i
predstavljaju imovinu (zalihe). U troSkove proizvoda ukljucuju se troSkovi direktnog materijala,
troSkovi direktnog rada te op¢i troSkovi proizvodnje. Troskovi proizvoda su nedospjeli troSkovi do
trenutka prodaje gotovih proizvoda (Gulin, et al., 2011., str.61). TroSkovi razdoblja predstavljaju
troSkove koji se prenose u rashode u razdoblju njihovog nastanka te se kao takvi suceljavaju i

nadoknaduju iz prihoda obra¢unskog razdoblja u kojem su nastali.

51



Troskovi razdoblja se stoga uvijek iskazuju u izvjeStaju o dobiti i negativna su komponenta rezultata
poslovanja. Od njih se ne ocekuju buduce ekonomske koristi. U troSkove razdoblja se ukljucuju
troSkovi prodaje te troSkovi administracije, dakle troSkovi koji nisu vezani za proizvodnu funkciju
drustva. Troskovi razdoblja su uvijek dospjeli troSkovi. Primarni troskovi obuhvacaju trosSak
direktnog materijala, sirovina, rezervnih dijelova i sl., a konverzijski troskovi su svi oni troskovi koji

nastaju u procesu konverzije primarnih sirovina u korisne ucinke.
3.1.4. Klasifikacija troSkova prema moguénosti obuhvata po nositeljima

Nositelji troskova su korisni ucinci koji su uzrokovali nastanak troSkova. Prema mogucnosti obuhvata

troSkova po nositeljima troskovi se dijele na (Gulin, et al., 2011., str.61):

— direktne i

— indirektne troskove.

Direktni troskovi su oni koje je moguce pratiti po nositeljima, koji se izravno mogu pridruziti odnosno
dovesti u vezu s u¢incima koji su ih uzrokovali. To su najcesce troSkovi direktnog materijala i troSkovi
direktnog rada. Za svaki proizvod koji je proizveden ili uslugu koja je pruZena, to¢no se zna koliko
je materijala uloZeno u njegovu proizvodnju te koliko sati rada radnika je u nju utroseno. Indirektni
troSkovi su oni koji se ne mogu izravno pratiti po nositeljima. Mogu se promatrati u uzem i Sirem
smislu. U Sirem smislu oni obuhvacaju opc€e troskove proizvodnje i neproizvodne troskove. U uzem
smislu obuhvacaju samo opce troskove proizvodnje. Ove je troSkove potrebno rasporediti na nositelje

na odgovaraju¢i nacin.
3.1.5. Klasifikacija troskova prema ponasanju na promjenu razine aktivnosti

Podjela troSkova prema ponaSanju na promjenu razine aktivnosti klasificira troSkove s obzirom na
njihovo reagiranje na promjenu opsega proizvodnje odnosno stupnja zaposlenosti 1 iskoristivosti
kapaciteta. Prema ponasanju na promjenu razine aktivnosti troskovi mogu biti (Gulin, et al., 2011.,

str.62):

— fiksni
— varijabilni 1
— mjeSoviti.
Ova podjela troSkova temelji se na razini proizvodnje s mikroekonomskog stajaliSta 1 egzistira

isklju¢ivo u kratkom vremenskom razdoblju.
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Kratko vremensko razdoblje objaSnjava se kao vrijeme u kojem neki poslovni subjekt ne moze
mijenjati svoje fiksne ¢imbenike. Fiksni troSkovi su oni koji se ne mijenjaju s promjenom razine
aktivnosti. Konstantni su i nastaju neovisno o stupnju iskoriStenja kapaciteta. Primjer toga su
amortizacija, osiguranje, najam poslovnog prostora. Fiksni troSkovi u masi su konstantni fiksni
troSkovi, a jedini¢ni fiksni troskovi opadaju s povecanjem razine aktivnosti, tj. s pove¢anjem stupnja
iskoriStenja kapaciteta. Varijabilni troSkovi su oni koji reagiraju na promjenu stupnja iskoriStenja
kapaciteta, rastu usporedno s porastom razine aktivnosti, a takoder isto tako padaju s padom razine
aktivnosti. Ukoliko nema aktivnosti, nema ni varijabilnih troSkova. Ukupni varijabilni troskovi
sastoje se od proporcionalne, progresivne i degresivne komponente. Proporcionalne varijable se
mijenjaju u istoj proporciji kao 1 promjena razine aktivnosti, progresivno varijabilni se mijenjaju brze
od promjene razine aktivnosti, a degresivni se mijenjaju sporije od promjene razine aktivnosti.
Mjesoviti troskovi su oni koji predstavljaju specifi¢ne troSkove i imaju obiljezja fiksnih i varijabilnih

troSkova te njihove komponente.
3.1.6. Klasifikacija troSkova prema znacajnosti za donoSenje poslovnih odluka

Svaki menadZer se suocava s problemom donoSenja poslovne odluke koja ¢e omoguciti ostvarenje
poslovnog cilja. Poslovna odluka predstavlja izbor izmedu razli¢itih alternativa orijentiranih k
ostvarenju cilja. Kako bi menadzer mogao donijeti neku odluku, mora raspolagati odgovaraju¢im
informacijama koje mu omogucavaju i olakSavaju postupak donoSenja odluke. Nerijetko ce
informacije o troSkovima biti jedne od najvaznijih 1 najtraZenijih informacija od strane menadZmenta
u svrhu poslovnog odlucivanja. Stoga se svi troskovi s aspekta znacajnosti za donoSenje poslovnih

odluka mogu opcenito podijeliti na (Gulin, et al., 2011., str.65):

— relevantne i

— irelevantne.

Relevantni troskovi su oni koji predstavljaju dio informacija koje sluze kao podloga za donoSenje
poslovnih odluka, to su budu¢i tro§kovi koji su povezani s alternativama o kojima se odlucuje.
Razli¢iti su kod razliCitih alternativa pa ih se naziva diferencijalnim troSkovima. Tu spadaju i
oportunitetni troSkovi koji su troSkovi Zrtvovanih prilika, alternative od koje smo odustali. Irelevantni
troSkovi su oni koji se ne uzimaju u obzir kod donosenja bilo kakvih poslovnih odluka te se kao takvi

iskljuCuju iz analize troskova.
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Tu se pojavljuju i grani¢ni ili inkrementalni troSkovi (marginalni) koji su povezani s dodatnom
jedinicom proizvodnje, tj. pokazuju koliko se povecavaju troSkovi ako se proizvodnja poveca za jednu

jedinicu.
3.1.7. Klasifikacija troskova prema moguénosti kontrole

Podjela troskova prema moguénosti kontrole odnosi se na odredenu organizacijsku razinu ili jedinicu
u okviru cjelokupne organizacije. U srediStu je ove podjele menadZer na odredenoj organizacijskoj
razini i njegova mogucnost kontrole i utjecaja nad odredenim troSkom. Prema mogu¢énosti kontrole

od strane menadZzera svi troSkovi se mogu podijeliti na (Gulin, et al., 2011., str.66):

— kontrolabilne (kontrolirane) i

— nekontrolabilne (nekontrolirane).

Kontrolabilni su oni koje menadzer moze kontrolirati u promatranom vremenskom razdoblju, ima
utjecaj na njih te je za njih odgovoran. Nekontrolabilni troskovi su oni koje menadzer ne moze

kontrolirati u promatranom vremenskom razdoblju, nema utjecaja na njih pa i nije odgovoran za njih.

3.2. Troskovi kvalitete

Troskovi kvalitete se mogu definirati kao ,,troSkovi koji nastaju pri osiguravanju zadovoljavajuce
kvalitete i zadobivanja povjerenja u nju, kao i gubici koji se trpe kada ona nije postignuta* (Drljaca,
2004., str.41-54). Postoji vise definicija koje opisuju pojam troskova kvalitete, te svaka od njih govori
o tome kako troSak ve¢inom nastane kada se neSto radi pogresno ili neispravno. Za pojam troSkova
kvalitete koriste se mnogi sinonimi kao §to su na primjer troskovi za kvalitetu, troSkovi zbog kvalitete,
troSkovi zbog loSe kvalitete, cijena kvalitete, troSkovi nedostataka i slicno. TroSkovi kvalitete
ograniceni su troSkovi koji se odnose na kvalitetu i sadrZani su u raznim vrstama troskova ili mjestima
troSka. Identificiranje i mjerenje troSkova lose kvalitete provodi se zbog tri razloga: kako bi se
kvalificirala veli¢ina problema vezanog za kvalitetu, kako bi se opravdao pokuSaj poboljSanja

situacije te kako bi se vodio proces poboljSanja te pratila eventualna poboljSanja.
Troskovi kvalitete imaju nekoliko vaznih znacajki (Lazibat, 2009., str.137/138):

— oni postoje
— oni su u pravilu prikriveni
— sadrZani su u kalkulacijama, ali ne kao posebno iskazana stavka kalkulacije

— u pravilu njihova nam je struktura nepoznata
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— zbog svih pobrojanih nepoznanica, oni ¢ine najopasniji troSak

— oni su potencijalna, neiskoriStena pricuva

— stupanj spoznaje o njima u nekom trgovackom drustvu mjerilo je stupnja svjesnosti o kvaliteti
uopce

— oni mogu biti znacajni pokazatelj kvalitete, koristan prvenstveno poslovodstvu za donoSenje

ispravnih odluka.

Bitne odrednice troskova kvalitete su (Drljaca, 2004., str.78):

vrsta troska,

— troSkovna grupa,
— mjesto troSka,

— terecenje troSkom,

— racunovodstvo troSkova kvalitete 1

izvjestaji o trosSkovima kvalitete.

Pod vrstom troska smatra se da su troskovi razvrstani u odredenu grupu ovisno o tome radi li se o
trosku za kvalitetu ili trosku zbog (ne)kvalitete, a zatim se utvrduje o kojem se trosku konkretno radi.
Troskovne grupe odredene su strukturnom podjelom troskova kvalitete kao: trosSkovna grupa TG 1 —
troSkovi preventivnih aktivnosti, trosSkovna grupa TG 2 — troSkovi ispitivanja, troSkovna grupa TG 3
— unutarnji troSkovi zbog (ne)kvalitete, troSkovna grupa TG 4 — vanjski tro§kovi zbog (ne)kvalitete
(Drljaca, 2004., str.78). Svaki troSak koji je prepoznat i utvrden, nuzno je u fazi evidentiranja
razvrstati u troSkovnu grupu u koju spada, ovisno o svojim karakteristikama. Troskovi se takoder
evidentiraju i po mjestima troSka. To mogu biti pojedina radna mjesta, ali i niZze organizacijske
jedinice. Svako takvo mjesto troSka, uz naziv ima i pripadajucu Sifru i ukoliko se mijenja ustroj u
organizaciji, mijenja se 1 mjesto troSka. Mjesta troSka vazna su zbog evidentiranja troSkova, njihove
alokacije, izvjeS¢ivanja i samog terecenja troSkom. Racunovodstvo tro§kova kvalitete nije zakonska

obaveza vec¢ potreba raCunovodstva i dio je menadzerskog racunovodstva.

Za njegovu uspjesnu implementaciju potreban je interni raCunski plan i postupak o evidentiranju i
izvjeS¢ivanju o troSkovima kvalitete. Polazi od zahtjeva medunarodnih normi ISO 9001:2000 i ISO
9004:2000, a temelji se na racunovodstvenoj teoriji i metodi. IzvjeStaji o troSkovima kvalitete
dostavljaju se povremeno nadleznim pojedincima i sluzbama, a dio su ukupnog sustava
racunovodstvenog izvjeS¢ivanja menadzmenta. Moraju svakako sadrzavati obradene podatke o

troSkovima kvalitete (numericke, graficke, opisne, kombinacije).
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Karakteristike kvalitete moZemo podijeliti u dvije skupine (Lazibat, 2009., str.49/50):

1. proizvodne

mehanicka svojstva,

— elektronicka svojstva,

— duzne mjere,

— geometrijski oblik,

— povrSinska obrada,

— mehanicke karakteristike sustava, i

— elektri¢ne karakteristike sustava.
2. uporabne

— funkcionalnost,

— pouzdanost i

— izgled.

3.2.1. Povijesne faze razvoja spoznaja o troSkovima kvalitete

Povijesne faze razvoja spoznaja o troSkovima kvalitete mogu se podijeliti na dva razdoblja: razdoblje
do velike svjetske ekonomske krize tridesetih godina 20. stoljeca i razdoblje nakon velike svjetske
ekonomske krize. U dugom razdoblju do velike svjetske ekonomske krize tridesetih godina 20.
stoljeca troSkovi kvalitete su postojali, ali ne i svjesnost o njima kao sasvim osobitoj vrsti troSkova.

U razdoblju nakon toga biljeZi se intenzivan razvoj svjesnosti i spoznaja o troSkovima kvalitete.
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Unato¢ poteSkocama pri utvrdivanju strogih granica razdoblja razvoja spoznaja o troSkovima

kvalitete, utvrduju se ove razvojne faze (Drljaca (online), 2003., 07.12.2016.):

Od 1933. do 1950. godine.
Od 1951. do 1966. godine.
0Od 1967. do 1980. godine.
Od 1981. do 1999. godine.
Od 2000. godine na dalje.

A o e

3.2.1.1. Razvojna faza 1933 — 1950. godine

Pojam troSkova kvalitete pod tim je nazivom nepoznat tijekom cijele povijesti ekonomske misli, sve
do pojave tridesetih godina 20. stolje¢a, kada se prvi put pojavljuje u radovima Minera (1933.godine)
i Crocketa (1935.godine). Troskovima kvalitete u ovom razdoblju smatrali su se jedino troskovi
otpada, dorade i vodenja odjela kvalitete. U ovoj razvojnoj fazi jo$ nema sustavnog pracenja troskova

kvalitete, ali je za nju karakteristi¢no (Drljaca (online), 2003., 07.12.2016.):

— otpad i troSkovi dorade dogadaju se u proizvodnji, Sto znaCi da se svjesno naglaSava
proizvodni koncept pristupu troSkovima kvalitete

— postojanje organizirane kontrole kvalitete do 1940. godine u osobi glavnog kontrolora
proizvodnje, a u razdoblju 1940.-1950. godine kroz odjel kvalitete kao organizacijske jedinice

— s danaSnje razine spoznaja o troSkovima kvalitete i u ovoj pocetnoj razvojnoj fazi uocava se
njihova podjela na: troSkove za kvalitetu (troSkovi vodenja odjela za kvalitetu) i troSkove zbog

(ne)kvalitete (otpad, dorada).

57



Slika 7 - Prikaz identifikacije troskova kvalitete u razvojnoj fazi 1933 — 1950. godine

TROSKOVI KVALITETE

Troskovi vodenja
odjela kvalitete

Troskovi otpada <—

Trogkovi dorade  <—

Izvor: Obrada autorice rada prema Drljaca, 2004., str.67

Troskovi kvalitete u ovoj su fazi prepoznati i izvrSena je njihova jednostavna podjela. Na taj se nacin
stvorila osnova za njihovo sustavno pracenje jer je uoceno da se djelovanjem te vrste troSkova moze

posti¢i odredena usteda.

3.2.1.2. Razvojna faza 1951 — 1966. godine

Pocetkom ove razvojne faze, 1951. godine, Joseph Mose sJuran ¢ini prvi pokusaj znanstvene obrade
troskova kvalitete u knjizi (Quality Control Handbook) i raskida sa zabludom; da su tro§kovi kvalitete
zapravo troskovi odjela za kvalitetu. Prema Feigenbaumu jedna od Cetiri temeljne pretpostavke
uspjeSnog ostvarenja potpune kontrole kvalitete (Total Quality Control — TQC) je potpuna kontrola
troSkova kvalitete. Pod tim razumijeva njihovu podjelu na troSkove preventive (prevention), procjene
(appraisal) i pogreSaka (failure), poznatu kao PAF pristup. TroSkove pogreSaka dijeli na troskove

unutarnjih i vanjskih pogresaka.
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Troskove prema PAF pristupu dijeli na (Drljaca (online), 2003., 07.12.2016.):

troSkove preventive (ukljuCujuci planiranje kvalitete),

troskove neposredne kontrole (procjene) kvalitete,

unutarnje troSkove nesukladnosti (ukljucujuci Skart 1 popravke),

vanjske troSkove koje ¢ine reklamacije, servis, gubitak trziSta i sl.

Slika 8 - Identifikacija troskova kvalitete prema PAF modelu u razvojnoj fazi 1951 — 1966. godine

TROSKOVI KVALITETE

W W W
P (prevention) A (appraisal) F (failure)
W J/ W

Trozkovi preventive Troskovi procjene

Unutarnji
(interni)

Vanjski
(eksterni)

Izvor: Obrada autorice rada prema Drljaca, 2004., str.69
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Pri potpunoj kontroli kvalitete (Total Quality Control), prema Feigenbaumu, pracenje, obrada i

analiza troSkova kvalitete ima dvije temeljne zadace (Drljaca (online), 2003., 07.12.2016.):

— utvrdivanje mjesta nastanka troskova i izradu normativnih akata primjenom kojih bi se trajno
sprijecila njihova ponovna pojava i
— preventivno ulaganje i kontrola kvalitete radi smanjenja unutarnjih i vanjskih troSkova

kvalitete.

3.2.1.3. Razvojna faza 1967. — 1980. godine

Americko druStvo za kontrolu kvalitete (American Society for Quality Control), prihvacajuci
Feigenbaumov PAF pristup, 1967. godine dalje se sistematizira. U razdoblju 1967. — 1980. godine,
kao alternativa PAF pristupu nude se razne druge podjele troSkova kvalitete na njihove polaritete

(Drljaca (online), 2003., 07.12.2016.):

— troSkovi uskladenosti (conformance) i neuskladenosti (nonconformance) u odnosu na
specifikacije),

— vidljivi (tangible) i nevidljivi (intangible),

— kontrolirani (controlable) i nekontrolirani (uncontrolable),

— slucajni (discretionary) i logi¢ni (consequentiel).
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Slika 9 - Prikaz identifikacije kvalitete u razvojnoj fazi 1967 — 1980. godine

Operativni troskovi proizvodaéa

Troskovi kontrole Troskovi pogresaka
kontrole
— Preventiva I._I_nutarr_1j'|
(interni)
Ispitivanje Vanjski
—=  |(procjene) (eksterni) <

Izvor: Obrada autorice rada prema Drljaca, 2004., str.71

Za ovu fazu razvoja karakteristino je daljnje prihvacanje Feigenbaumov-a pristupa. Prakti¢na

primjena PAF pristupa temeljni je doprinos ove razvojne faze u utvrdivanju troskova kvalitete.

3.2.14. Razvojna faza 1981 — 1999. godine

Jedan od pristupa koji daje smjernice za mjerenje i koriStenje troSkova kvalitete publicirao je British
Standard Institute 1981. godine. Ovaj standard takoder koristi PAF pristup za prepoznavanje i
alokaciju troSkova kvalitete. TeZiSte ovog koncepta je upucivanje na troSkove na makro razini. Model
BS 6143 dozivio je reviziju 1990. godine kada dobiva naziv BS 6143: Guide to the Economics of
Quality Part 2 (Vodi¢ za ekonomiku kvalitete), (Prevention, appraisal and failure model), koji se
bazira na PAF pristupu koji je tradicionalna metoda pracenja troSkova kvalitete u industrijskoj
proizvodnji. Nazvan je ,,Part 2 (drugi dio) iako je publiciran dvije godine ranije od BS 6143: Guide
to the Economics of Quality, Part 1, (Process cost model), ¢ija je zada¢a pomo¢ i vodenje pri primjeni

metode pracenja troSkova kvalitete bilo kojeg procesa ili usluge, publiciranog 1992. godine.
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Model koristi podjelu troskova kvalitete koju daje Philip Crosby 1984. godine kada dijeli troskove
kvalitete na dvije kategorije (Drljaca (online), 2003., 07.12.2016.):

cijena prilagodbe zahtjevima (price of conformance, POC — koja ukljucuje troSkove nastale
kada je sve dobro obavljeno ve¢ prvi put,
cijena neprilagodenosti zahtjevima (price of nonconformance, PNOC) — ukljucuje troskove

koji nastaju kad se neSto ponavlja jer nije bilo dobro napravljeno prvi put.

Za razliku od modela BS 6143, Part 1, Crosby koristi pojam cijena umjesto troak. Siroka primjena

podjele troskova kvalitete prema PAF pristupu nasla je svoje mjesto i u BS 6143, Part 2, te je izvrSena

kategorizacija troSkove kvalitete podijelila na sljedeci nacin (Drljaca (online), 2003., 07.12.2016.):

troskovi preventive — troskovi bilo koje mjere poduzete u cilju ispitivanja, sprjecavanja i
smanjivanja rizika i neuskladenosti. Tipi¢ni takvi troSkovi su troSkovi treninga za kvalitetu,
osiguranje kvalitete 1 planiranja kvalitete,

troskovi procjene ili ispitivanja — troskovi ocjenjivanja stupnja ispunjenja zahtjeva kvalitete,
ukljucujuéi npr. troSkove verifikacije i kontrole. Karakteristi¢ni su troskovi inspekcije, audita,
kvalitete i testovi prihvacanja,

unutarnji troSkovi pogreSaka - troSkovi koji nastaju unutar organizacije zbog
neuskladenosti ili nedostataka na bilo kojoj razini, ukljucujuci npr.: troSkove otpada, dorade,
ponovnog testiranja ili inspekcije 1 redizajna. Karakteristi¢ni primjeri troSkova unutarnjih
pogreSaka su troskovi otpada, zamjena, dorade i pogresSaka.

vanjski troskovi pogresaka — troskovi koji nastaju nakon isporuke kupcu/korisniku zbog
neuskladenosti, a koji ukljucuju troskove garancijskih zahtjeva, zamjene, posljedi¢nih
gubitaka te evaluacije pretrpljenih penala. U ovu kategoriju spadaju i troSkovi opoziva i

gubitak prodaje, kao karakteristi¢ni primjer trosSkova koji nastaju nakon isporuke.
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Slika 10 - Prikaz identifikacije troskova kvalitete u razvojnoj fazi 1981 — 1999. godine

Trozkovi za kvalitetu Troskovi zbog
{ne)kvalitete
Preventiva Unutarnji
Ispitivanje Vanjski e

Izravni

Meizrawvni

Izvor: Drljaca (online), 2003., 07.12.2016.

3.2.1.5. Razvojna faza koja je zapocela 2000. godine

Ova razvojna faza svijesti i poimanja troskova kvalitete zapocela je primjenom medunarodne norme
ISO 9001:2000, 15. prosinca 2000. godine. Takoder je i jednako znacajan pocetak primjene
medunarodne norme ISO 9004:2000. Pojavom ovih dviju medunarodnih normi (konzistentnog para),
nema viSe dvojbi oko pronalazenja uporiSta za pracenje troSkova kvalitete u organizaciji, posebice
ukoliko se odlucila za implementaciju sustava kvalitete prema modelu ISO 9001:2000. NuZnost
prac¢enja troSkova kvalitete prema zahtjevima konzistentnog para proizlazi iz slijede¢eg (Drljaca

(online), 2003., 07.12.2016.):

— obveze vrhovne uprave prema planiranju i osiguravanju raspoloZivosti neophodnih resursa,
medu kojima su neizostavni financijski resursi,

— upravljanje resursima nuzno ukljucuje aktivnosti i izvjes¢ivanje koje se odnosi na financijska
sredstva. Upravljanje financijskim resursom mora obuhvacati aktivnosti usporedbe stvarne

potroSnje s planiranom (kontroling), a zatim, temeljem tog, poduzete mjere,
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— procesnog pristupa i upravljanja procesima, $to je nezamislivo bez troskovnog aspekta.

Od ove se faze ocekuje da omoguci Sto lakSe raspoznavanje troSkova kvalitete i njihovo pracenje u
podrucju pruZanja usluga, te razvijanje svijesti da troSkovi kvalitete postoje 1 u ostalim podru¢jima
djelovanja. Cilj je takoder i da se izradi op¢eprihvaéeni model za pracenje i evidentiranje troSkova
kvalitete kako bi se Sto lakSe usporedivale organizacije po kriteriju troSkova kvalitete te kako bi se
mogla utvrditi zakonitost njihova kretanja i utjecaja na poslovni rezultat organizacije te kako bi se
mogli znanstveno istraZivati. Danas kad se nalazimo na pocetku ove razvojne faze, vidimo da su jos
uvijek u prakti€noj primjeni svi pristupi pracenja troSkova kvalitete; od pracenja kroz troSkove
otpada, dorade, troskova vodenja sluzbe kvalitete, preko PAF pristupa i modela BS 6143, Part 2.
Medunarodne ISO norme jedinstveni su i op¢eprihvaceni modeli za dokazivanje sustava kvalitete.
Takoder se namece velika potreba izrade jedinstvenog opcéeprihvacenog modela pradenja i
evidentiranja troSkova kvalitete. Svaka od ovih razvojnih faza ima svoje specificnosti i karakteristike
vezane uz troSkove kvalitete. Svaka je slijedeca faza prihvacanje, nastavak i nadogradnja prethodne

te daljnji razvoj svijesti o troSkovima kvalitete. Suma svih razvojnih faza prikazana je u tablici 1.
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Tablica 1 - Karakteristika i znacenje doprinosa razvojnih faza spoznaja o troskovima kvalitete

1930 - 1950.
1951 - 1966.
1967 - 1980.
1981 - 1999.

-nema sustavnog pracenja troskova kvalitete

-proizvodni koncept

-kontrolor kvalitete u proizvodnji

FAZA INICLJALNE
-sluzba kvalitete u organizaciji KONCEPTUALIZACLJE

-naznake osnovne podjele na troskove za
kvalitetu i troSkove zbog (ne)kvalitete

-prva kategorizacija troskova kvalitete
-prvi pokuSaj znanstvenog pristupa

-prvi pokusaj sustavne kategorizacije
Feigenbauma

-primjena statistike u kontroli troskova

FAZA ZNANSTVENE

-primjena pracenja troSkova kvalitete i na usluge KONCEPTUALIZACIJE

-PAF pristup

-Deveta zapovijed Genichija Taguchija po kojoj
financijski pokazatelji moraju biti glavni
pokazatelji kvalitete, pracenje troSkova procesa u
proizvodnji

-nastavak prihvacanja PAF pristupa
-daljnji pokusaji kategorizacije

-Crosbyjevo utvrdivanje osnovice za iskazivanje

troSkova kvalitete, poku$aj utvrdivanja standarda FAZA KONTINUITETA I
ili normale kao granice prihvatljivosti troSkova PRAKTICNE PRIMJENE
kvalitete, sugeriranje parametara umjerenih PAF PRISTUPA
izdataka za pojedine kategorije troSkova kvalitete

-ublaZavanje nedostataka PAF pristupa
-prakti¢na primjena PAF pristupa

-nastavak primjene PAF pristupa FAZA PROCESNE

.. .. .. ORIJENTACIJE
-primjena na makro i mikro razini
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-model BS 6143, Part 2

-nova kategorizacija (cijena prilagodenosti i
cijena neprilagodenosti)

-koriStenje pojma cijena umjesto troSak

-prepoznavanje vaznosti mjerenja trosSkova
proizvodnih procesa

-troskovi kvalitete alat vrhovnog menadZmenta
-daljnja preciznija klasifikacija
-primjena na sve djelatnosti

-konsenzus oko vrsta troSkova kvalitete i modela

pracenja i evidentiranja FAZA DALJNJE
2000 - ZNANSTVENE

. C g . KONCEPTUALIZACIJE
-vazan upravljacki mehanizam vrhovne uprave I KONSENZUSA

-model pracenja troskova kvalitete integriranih
sustava (ekoloSki troskovi, troskovi kvalitete
sigurnosti, zdravlja i zaStite na radu, socijalne
osjetljivosti)

Izvor: Obrada autorice rada prema Drljaca (online), 2003., 07.12.2016.

3.2.2. Karakteristike troskova kvalitete

3.2.2.1. Opce karakteristike

Troskovi kvalitete imaju iste karakteristike kao i ostali troSkovi, te su dio strukture ukupnih troSkova.
Mogu se nalaziti u raznim vrstama troSkova kao na primjer u trosSkovima odrZavanja, proizvodnje,
prodaje i sli¢no, te nastati na raznim mjestima u organizaciji (proizvodnja, marketing, nabava, prodaja

1 sl.). TroSkovi kvalitete sadrzani su i u kalkulacijama proizvoda ili usluga.

Opce karakteristike troSkova kvalitete ukazuju na povezanost troSkova kvalitete i ostalih tro§kova.

3.2.2.2. Posebne karakteristike

Posebne karakteristike troSkova kvalitete su samo njima svojstvene i u pravilu se ne nalaze kod ostalih

vrsta troSkova. Posebne karakteristike troskova kvalitete:
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— mogu se javiti u svim prirodnim vrstama tro§kova; u okviru razli¢itih poslovnih procesa i
mogu imati karakter fiksnih ili varijabilnih troskova,

— mogu nastati na svim mjestima troska kao i na svakom radnom mjestu, procesu ili aktivnosti;
Sto znaci da svaki radnik i svako radno mjesto moze biti uzrocnikom troskova kvalitete (cost
driver),

— u pravilu su prikriveni u okrilju drugih vrsta troSkova sve dok ih se ne prepozna, izdvoji i
evidentira,

— u klasi¢nim kalkulacijama nisu do sada iskazivani kao posebna stavka; (zasigurno u nekoj od
kalkulacija nije pronadena posebno izdvojena stavka pod nazivom ,troskovi kvalitete®),

— u pravilu su nepoznati; ali samo dok ih se ne nauci prepoznavati,

— nepoznata je njihova struktura; kao i njihovo u¢es¢e u ukupnim troSkovima,

— Cine najopasniji troSak; zbog nedovoljnog poznavanja uzroka nastajanja,

— Cine potencijalnu pricuvu; tek njihovim otkrivanjem i optimizacijom oslobada se odredeni
iznos financijske imovine, (neiskoriStena financijska pri¢uva), koja se moZe usmjeriti u
korisne financijske aktivnosti,

— stupanj spoznaje o njima mjerilo je stupnja svjesnosti o kvaliteti uopce; jer su oni mjerilo
financijskih ucinaka sustava kvalitete u organizaciji,

— mogu biti znaCajan pokazatelj kvalitete; troSkovi kvalitete i njihova struktura podloga su za
izraCun niza pokazatelja, potrebnih upravi za donoSenje k cilju usmjerenih poslovnih odluka,

— mogu imati kumuliraju¢i uc¢inak; koji je posebno svojstven troSkovima zbog (ne)kvalitete, a
nastaje ako se kroz dulje razdoblje ne otklanjaju uzroci njihova nastanka.

— 1imaju preteZito karakter direktnih troSkova; gotovo svi troskovi kvalitete mogu se pridodati

nositelju odnosno mjestu troSka ili razdoblju.

Medunarodna norma ISO 9004-1:1994 troskove kvalitete dijeli na dvije osnovne podjele: (Drljaca,
2004., str.41/54)

1) Vanjski ili eksterni troSkovi kvalitete
2) Obrtni ili unutarnji troSkovi kvalitete — to su troSkovi koji se pojavljuju u poslovanju i nastaju
tamo gdje treba posti¢i i osigurati odredenu razinu kvalitete. Obrtni troSkovi kvalitete obuhvacaju:
— preventivne troSkove kvalitete 1 troSkove ocjenjivanja kvalitete, koji se dijele na troskove koji
su rezultat ulaganja kako bi se sprijecila odstupanja od kvalitete (troSkovi preventive) i na
troSkove koji nastaju tijekom i zbog ocjenjivanja, kontroliranja i pregleda kako bi se odredio

stupanj, odnosno ocjena trazene kvalitete (troSkovi ispitivanja).
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— troSkove zbog (ne)kvalitete koji se dijele na unutarnje i vanjske. Unutarnji troSkovi su troSkovi
koji su otkriveni na proizvodu ili usluzi jer se nisu ispunili osnovni zahtjevi kvalitete prije
isporuke, kao na primjer ponovljena usluga, ponovna proizvodnja, obrada, ponovljeno
ispitivanje, otpad. Vanjski troSkovi nastaju kada proizvodi ili usluge nisu ispunili zahtjeve
kvalitete, a ti propusti su otkriveni tek nakon isporuke kupcu koji je proizvod naknadno
reklamirao. U ove troSkove ubrajaju se na primjer servisiranje, garancije i povrat, troskovi

storniranja proizvoda, troSkovi jamstva i sli¢no.

Strukturna podjela troSkova kvalitete zapo€inje osnovnom podjelom troSkova unutar grupa troskova
kvalitete, troskova za kvalitetu i troskova zbog (ne)kvalitete, te ih dalje dijeli na trosSkovne grupe

TG1- troskovi preventivnih mjera, TG2- troskovi ispitivanja, TG3- unutarnji troSkovi i TG4- vanjski

troSkovi. Strukturna podjela troSkova kvalitete prikazana je na slici 11.

Slika 11 - Strukturna podjela troskova kvalitete

TROSKOVNE GRUPE
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Troskovi za kvalitetu
Preventiva
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Troskovi zbog (ne)kvalitete

Kurativa

(kao posljedica odstupanja od kvalitete)
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VANISKI
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Izvor: Obrada autorice rada prema Drljaca, 2004., str.48
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U cilju ostvarenja dobrih poslovnih rezultata i ve¢ih prihoda, uprava organizacije tezi postizanju
ravnoteze izmedu troskovnih grupa TG1 i TG2, troskova koji su usmjereni na postizanje i odrzavanje
Zeljene razine kvalitete, te troSkovnih grupa TG3 1 TG4 koji nastaju kao posljedica odstupanja od
kvalitete. Proces uravnoteZenja moze se slikovno prikazati efektom klackalice koji je prikazan na slici

12. Uspjehom se moZe smatrati i polozaj koji je priblizan poloZaju ravnoteze.

Slika 12 - Efekt klackalice

TG1, TG2

TG3, TG4

zeljeni (uravnotezeni) polozaj

T61,TG2 TG3, TG4

Izvor: Obrada autorice rada prema Drljaca, 2004., str. 49

3.2.3. Troskovi za kvalitetu

Troskovi za kvalitetu se mogu definirati kao troskovi koji su nastali kao rezultat ulaganja u odredeni
segment u cilju postizanja i odrZavanja Zeljene razine kvalitete proizvoda ili usluge. Predstavljaju
nuzan iznos troSkova kojim se osigurava kvalitetan proizvod ili usluga. TroSkovi kvalitete su dio

ukupnih troskova i troskova kvalitete, sadrZzani su u raznim vrstama troSkova te mogu nastati na
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raznim mjestima troSka. To su troSkovi koji se unaprijed planiraju i namjerno poduzimaju s obzirom
da su vidljivi te je poznata njihova struktura. Na dulji rok su obrnuto proporcionalni troSkovima zbog

(ne)kvalitete pa se mogu u njih i1 transformirati.

Troskovi za kvalitetu se mogu podijeliti na dvije osnovne grupe, preventivne troSkove i troSkove

ispitivanja. Strukturna podjela troSkova kvalitete prikazana je na slici 13.

Slika 13 - Podjela troskova za kvalitetu

Audit ili neovisne . . . .
L . . \ Ulazna kontrola i Odrzavanje toCnosti
Planiranje kvalitete provjers izvrsenja I L
ispitivanje ispitnih sredstava
planova kvalitete
Analiza kvalitete Ekolovanje i Medufazna Ocjena proizveda ili
procesa podutavanje ispitivanja vrednovanje zaliha
Analiza i . . . . . B
) Osoblje zaduZeno za Zavrsna kontrola i Razvoj probnih
novanis kvalitetu ispitivanje testova
. a
kvalitete dobavijata A
Preispitivanje novog Upravljanje Auditi ili nezavisne lzrada ispitne
proizvoda sustavom kvalitete ocjene kvalitete dokumentacije

Izvor: Obrada autorice rada

Troskovi preventive poduzimaju se kako bi se sprijecila odstupanja od zahtijevane razine kvalitete

dok su troSkovi ispitivanja oni troskovi koji nastaju kao posljedica niza aktivnosti koje se odnose na
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mjerenje, procjenu i kontrolu ucinaka s ciljem osiguranja sukladnosti i razine zahtijevane kvalitete
proizvoda ili usluge. Kako bi organizacija bila profitabilnija mora pratiti troSkove za kvalitetu te biti
upoznata sa njihovom strukturom i u¢eS¢em u ukupnim troskovima. To su troSkovi koji su nuZni za
izraCunavanje i tumacenje brojnih pokazatelja troSkova kvalitete, te govore o naporima koje
organizacija ¢ini kako bi sprijeCila nastanak nesukladnosti u proizvodnji proizvoda ili pruzanju

usluga.

3.2.3.1. Troskovi preventive

Troskovi preventive spadaju u troSkovnu grupu 1 (TG1), te su to tro§kovi koji nastaju poduzimanjem
preventivnih mjera kako bi se sprijecila odstupanja od zahtijevane kvalitete. Prema sistematizaciji
Americkog drustva za kontrolu kvalitete (ASQC), u troSkove preventive ubrajaju se sljedece

kategorije troSkova kvalitete (Drljaca (online), 2004., 07.12.2016.):

— planiranje kvalitete — troSkovi Sirokog niza poduzetih aktivnosti koje zajedno Cine cjeloviti
plan kvalitete te posebne planove i pripremu postupaka potrebnih za prijenos tih planova
zainteresiranim stranama

— preispitivanje novog proizvoda — troskovi poduzeti u cilju povecanja pouzdanosti, kao i
troskovi drugih aktivnosti vezanih za kvalitetu pri uvodenju novog proizvoda na trziste

— analiza kvalitete procesa — troSkovi kontrole i analize procesa zbog utvrdivanja stupnja
njegove pouzdanosti

— auditi ili neovisne procjene izvrSenja planova kvalitete — troskovi vrednovanja izvrSenja
aktivnosti sadrzanih u sveukupnom planu kvalitete

— analiza 1 vrednovanje kvalitete dobavljaca — troSkovi vrednovanja aktivnosti koje, vezano za
kvalitetu, poduzima organizacija prije izbora dobavljaca, kontrola aktivnosti tijekom trajanja
ugovornog odnosa te provedba zajednickih vrednovanja s dobavljaCem

— Skolovanje i podu€avanje — troskovi pripreme i provedbe programa Skolovanja zaposlenih, za
kvalitetu

— osoblje zaduZeno za kvalitetu — troSkovi osoblja koje se profesionalno bavi kvalitetom, kao i
troSkovi ostalog osoblja, u onom dijelu radnog vremena koje provede na izvrSenju zadaca
vezanih za kvalitetu

— upravljanje sustavom kvalitete — troSkovi uzrokovani aktivnostima na upravljanju sustavom
kvalitete, npr. troSkovi sastanaka vezanih za upravljanje sustavom kvalitete, troSkovi

savjetnickih usluga vezanih za sustav kvalitete 1 sl.
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3.2.3.2. Troskovi ispitivanja

TroSkovna grupa 2 (TG2) obuhvaca dio troSkova za kvalitetu koji nastaju poduzimanjem ispitivanja
1 provjera kako bi se sprijecili nedostaci 1 pogreSke na proizvodu ili usluzi s ciljem preventivnog
djelovanja, te kako bi se sprijecila odstupanja od zahtijevane kvalitete. U ovu grupu troskova kvalitete

ubrajaju se sljedeci troskovi ispitivanja (Drljaca (online), 2004., 07.12.2016.):

— ulazna kontrola i ispitivanje — troskovi utvrdivanja kvalitete nabavljenih proizvoda kod
preuzimanja, bez obzira tko i gdje obavlja utvrdivanje kvalitete

— medufazna ispitivanja ili ispitivanja tijekom odvijanja poslovnih procesa — troSkovi
ocjenjivanja kvalitete proizvoda u pojedinim fazama proizvodnog procesa

— zavrSna kontrola i ispitivanje — troSkovi ocjenjivanja sukladnosti sa zahtjevima po zavrSetku
proizvodnje, prije isporuke ili daljnje ugradnje

— auditi ili neovisne ocjene kvalitete proizvoda, poslovnih procesa i sustava — troSkovi provedbe
audita kvalitete proizvoda tijekom proizvodnog procesa i audita kvalitete poslovnog sustava

— odrzavanje toc€nosti ispitnih sredstava — troSkovi umjeravanja 1 atestiranja mjernih
instrumenata i uredaja, kao i troSkovi izdavanja potvrda (atesta, certifikata) o njihovu statusu

— ocjena proizvoda na mjestu uskladistenja — zbog utvrdivanja njihove kvalitete

— razvoj probnih testova — troSkovi razvoja i izrade probnih testova i ispitnih metoda

— izrada ispitne dokumentacije — troSkovi vezani za izradu i ovjeru dokumentacije koja ¢e biti

koriStena prilikom ispitivanja.
3.2.4. Troskovi zbog (ne)kvalitete

Troskovi zbog (ne)kvalitete su troSkovi koji nastaju jer nije postignuta zahtijevana kvaliteta. Ovi
troSkovi nastaju jer neka radnja u procesu proizvodnje proizvoda ili pruZanja usluge nije bila dobro
izvrSena te je doSlo do nedostataka na proizvodu. Dijele se u dvije osnovne skupine, a to su troSkovi
unutarnjih propusta i troSkovi vanjskih propusta. Unutarnji troSkovi su propusti na proizvodu koji su
uoceni prije nego li je proizvod dostavljen kupcu, a vanjski troSkovi predstavljaju propuste koji su
uoceni tek kada je proizvod dostavljen kupcu i kada ga je on poceo koristiti. Vanjski troskovi se dijele
na izravne troSkove koji se mogu utvrditi (npr. sudski troSkovi, troSkovi povrata u jamstvenom roku,
troSkovi odStete 1 sl.), i na neizravne koji se ne mogu uvijek utvrditi te se manifestiraju kao smanjenje
uceSca na trziStu, gubitak povjerenja kupaca, imidZa proizvoda ili usluge, ali i organizacije. Razina

spoznaje o troskovima (ne)kvalitete te santa leda prikazane su na slici 14.
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Slika 14 - Santa leda troskova (ne)kvalitete

razina
spoznaje o
troikovima
(ne)kvalitete

* Reklamacije
¢ Madoknade A

* Zamijenske usluge | |
* OdStete za sve opravdane zahtjewij/_\f
* Sudske tuibe....
santa leda
(ne)kvaliteta

* Pogreike u procjeni zahtjeva i

percepcije plateZno sposcbne potraznje /
* Greike u asortimanu i kvaliteti ponude
* Neprihvaéanje zbog neodgovarajuée razine eko kvalitete
* Nezadovoljni korisnici koji se pismeno ne Zale,
ali se okreéu konkurenciji
¢ Trajni gubitak pojedinih segmenata triiita

* Zabrana rada na odredenom podruéju ili djelatnosti

Izvor: Obrada autorice rada prema Gulin et al., 2011., str.538

Kao i troSkovi za kvalitetu, troSkovi (ne)kvalitete su dio troSkova kvalitete 1 strukture ukupnih
troSkova, sadrzani su u raznim vrstama troSkova te mogu nastati na raznim mjestima troskova. To su
slucajni troskovi koji se ne planiraju, te se teSko uoCavaju i prepoznaju. Znacajan su pokazatel]
kvalitete. Imaju karakter direktnih troSkova, te mogu biti fiksni, ali su preteZito varijabilni troSkovi.
Mogu nastati prije ili nakon isporuke proizvoda ili usluge. Ne mogu se transformirati u troSkove za
kvalitetu, te Cine neiskorisStenu financijsku pricuvu. Ovo su opasni troSkovi koji mogu uzrokovati
velike gubitke ukoliko se na vrijeme ne uoce i sprijeci njihov daljnji nastanak. Kako bi se izbjegli ili
uklonili tro§kovi (ne)kvalitete potrebna su stru¢na znanja, koja se mogu stjecati ucenjem ili praksom,
a omogucuju djelatnicima da prepoznaju 1 otkriju ove troSkove, te ih kasnije nakon lociranja mogu

kontrolirati.
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Svaka organizacija trebala bi imati sustav prac¢enja ovih troSkova kako bi mogli na vrijeme utvrditi
uzroke njihovog nastanka i1 poduzeti korektivne mjere kako bi se trajno eliminirali iz proizvodnog
procesa. Pracenjem i analizom troSkova zbog (ne)kvalitete omoguceno je utvrdivanje cijene
(ne)kvalitetnog procesa i koliko ta (ne)kvaliteta koSta organizaciju. Ukoliko se ovi troSkovi zanemare
na duZe vrijeme, moZe do¢i do gubitka konkurentske sposobnosti proizvoda i organizacije, gubitkom

trziSnog ucesc¢a i imidza. Strukturna podjela troskova (ne)kvalitete prikazana je na slici 16.

Slika 15 - Podjela troskova zbog (ne)kvalitete

PONOVLIENA f TROSKOVI U
SKART KOMTROLA | ODSTETA
ISPITIVARIE JAMSTVENDM ROKU
o= U y SO SUDSKI SPOROVI |
DORADA PROCESU KCUI NISU FaRAMA |
NUZNI PRIGOVIRIMG KUPACA ZABRANE
ANALIZA oD
MEDOSTATAKA | FAD VRIEDNOSTI POVRAT PROIZVODA
T KONKURENTNOSTI
SKART | PONOVMA 5
R DODATNOG POPUSTI GUEBITAK TRIISTA
RAZVOIA /
POOSTRENA KOREKTIVME
ISFITIVANIA AKTIVNOSTI

\Z _/

Izvor: Obrada autorice rada
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3.24.1. Unutarnji troskovi

TroSkovnu grupu 3 (TG3) Cine troskovi zbog (ne)kvalitete nastali uslijed unutarnjih propusta,
detektirani prije nego je rezultat procesa promijenio vlasnika i postao vlasniStvom kupca. To su
troSkovi koji su nastali kao posljedica unutarnjih propusta s obzirom da nije bila zadovoljena
zahtijevana kvaliteta. U ovu skupinu troskova nedostataka, spadaju sljede¢i troskovi kvalitete prema

sistematizaciji Ameri¢kog drusStva za kontrolu kvalitete (Drljaca, 2004., str.100/106):

Skart - to su troskovi rada i materijala neispravnih proizvoda koji se ne mogu doraditi, cijena

koStanja proizvoda kojeg se ne isplati popravljati

— dorada - tro§kovi prepravljanja i popravljanja proizvoda

— analiza nedostataka i problema - troSkovi utvrdivanja problema i detekcije nedostataka

— Skart i ponovna obrada - tro§kovi Skarta i dodatne obrade proizvoda dobivenog od dobavljaca,
koji su nastali jer je izostala ulazna kontrola

— poostrena ispitivanja — troSkovi pronalazenja jedinica proizvoda s nedostatkom ili troskovi
sortiranja

— ponovljena kontrola i ispitivanje - troSkovi ponovljene kontrole i ispitivanja proizvoda koji
su bili popravljeni, prepravljani ili doradivani

— iznos gubitka u procesu koji nisu nuzni - troSkovi koji nisu uzrokovani nizom razinom
kvalitete, ve¢ zbog prekomjerne varijabilnosti i neumjerenosti opreme za punjenje i mjerenje

— pad vrijednosti (klase) - troSkovi iskazani kao razlika izmedu pune prodajne cijene i nize
prodajne cijene jer je proizvod niZe razine kvalitete

— troSkovi dodatnog razvoja — troSkovi uzrokovani ponavljanjem ili dodavanjem pojedinih
aktivnosti s ciljem razvoja proizvoda do zahtijevane razine kvalitete

— korektivne aktivnosti — troSkovi poduzimanja korektivnih aktivnosti.

3.2.4.2. Vanjski troskovi
Vanjski troskovi spadaju u troSkovnu grupu 4 (TG 4), te predstavljaju troSkove (ne)kvalitete otkrivene

tek nakon $to je proizvod poslan i preSao u posjed kupca. U slu€aju kada proizvod nema nedostataka

ova skupina troSkova se ni ne pojavljuje. To su na primjer sljedeci troskovi kvalitete:

— troSkovi u jamstvenom roku - troSkovi popravka i zamjene proizvoda koji su pod jamstvom
— zahtjevi prema Zalbama i prigovorima kupaca — troSkovi ispitivanja i podeSavanja te popravka

temeljem opravdanih Zalbi kupaca
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— povrat proizvoda — troSkovi kao posljedica prijema i zamjene vra¢enog proizvoda koji ne
ispunjava zahtjeve kvalitete za proizvod

— popusti — troSkovi popusta odobreni kupcima ve¢ preuzetih proizvoda za koje je utvrdeno
odstupanje od standardne kvalitete

— odsteta — troSkovi koji su posljedica opravdanih odstetnih zahtjeva kupaca zbog ustede nastale
upotrebom nesukladnog proizvoda

— sudski sporovi i zabrane — troskovi izgubljenih sudskih sporova, kazni i zabrana zbog sporenja
s kupcima oko sukladnosti proizvoda

— pad konkurentnosti — gubici zbog pada konkurentnosti na trziStu, Sto se manifestira
smanjenjem prodaje

— gubitak trZiSta — gubici nastali kao posljedica pada konkurentnosti, a manifestiraju se kroz

gubitak udjela na trziStu.
3.2.5. Pracéenje trosSkova kvalitete

Sustav pracenja troSkova kvalitete moze se definirati kao ,,sustav principa i legalnih postupaka za

pracenje troskova kvalitete, uskladenih i povezanih u jednu cjelinu‘ (Drljaca, 2004., 141/146).

Principi kojih bi se organizacija trebala pridrzavati prilikom prac¢enja troSkova mogu se svrstati u

Cetiri glavne skupine, a to su:

— princip kompetentnosti — zadaca izgradnje sustava pracenja troskova te provodenje takve
aktivnosti u nadleZnosti je kompetentnih stru¢njaka razliCitih specijalnosti kao na primjer
stru¢njaka za upravljanje kvalitetom, tehnologijom, financijama, kontrolingu i sl.

— princip legalnosti — svaki pristup problemu trebao bi se temeljiti na legalnim odlukama uprave
o pristupanju izgradnji sustava, usvajanju i pocetku primjene sustava za pracenje troskova

— princip konsenzusa — kako bi ovaj sustav ucinkovito funkcionirao uprava treba odrediti
kategorije troSkova koji ¢e se pratiti

— princip dosljednosti — u pracenju troSkova kvalitete potrebna je dosljednost, tako da se ne
mijenjaju stavovi u prepoznavanju, evidentiranju, analizi, tumacenju i izvjeStavanju troSkova

kvalitete.

Postupci koji se poduzimaju u sustavu pracenja troSkova kvalitetom su: planiranje, projektiranje,

izgradnja i implementiranje, kao Sto je i prikazano na slici 16.
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Slika 16 - Sustav pracenja troskova kvalitete

W W
PRINCIPI POSTUPCI
l A
KOMPETENTNOSTI KONSENZUS
PLANIRANJE IMPLEMENTACIIA
7
LEGALNOSTI DOSLIEDNOSTI v

\ / PROJEKTIRANMIE IZGRADMIA

Izvor: Obrada autorice rada

Ako su nastali veliki iznosi troSkova kvalitete, a nisu precizno identificirani u troSkovnom
racunovodstvu (na primjer otpadci, prerada, redizajn troSkova), potrebno je koristiti procjene, sve do
prilagodavanja sustava (Campanella, 1999, str.15). Prije samog pocetka pracenja troSkova kvalitete,
odnosno (ne)kvalitete, organizacija treba donijeti odluke vezane uz izgradnju i primjenu sustava
pracenja troSkova kvalitete, te Skolovati odredeni broj ljudi koji ¢e biti zaduZeni za provodenje
aktivnosti pracenja troSkova kvalitete. Nakon donoSenja odluka i Skolovanja strucne radne snage
pristupa se izgradnji sustava za pracenje pridrZzavajuci se osnovnih principa i postupaka nuznih za
izgradnju sustava. Dogovorno odrediti vrste troSkova koji ¢e se pratiti i njihove nazive prilagoditi
svojim potrebama. Kako bi ustedjeli novac i vrijeme prilikom uvodenja ovog sustava, organizacije
moraju prikupiti iskustva i informacije od drugih organizacija koje imaju ve¢ implementiran sustav

pracenja troSkova kvalitete te tako izbjeci pogreske koje su ucinili drugi.
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Kako bi ovaj sustav uspjeSno funkcionirao, potrebno je sa njime upoznati cijelu organizaciju, te
educirati i ostale zaposlenike o vaZznosti pracenja troskova kvalitete te ciljeva koji se ovim sustavom

Zele postici.

Nakon §to su provedene faze planiranja, projektiranja i izgradnje sustava za pracenje trosSkova
kvalitete, slijedi njegova implementacija. U ovoj fazi uvodenja potrebno je definirati mjesta troSkova
1 evidentirati ukupne troSkove po tim mjestima kako bi se mogli izdvojiti i teretiti troSkovi. Zatim
slijedi izracunavanje pokazatelja troSkova kvalitete 1 komparativna analiza pokazatelja troSkova
kvalitete, te na kraju izrada izvjeStaja o provedenim analizama troSkova kvalitete. NajsloZenija
aktivnost koja iziskuje najviSe vremena i truda je izdvajanje troskova po mjestu troska te se ona odvija

u nekoliko faza kao Sto je i1 prikazano na slici 17 (Drljaca, 2004., str.152):

— evidencija svih mjesta nastanka ukupnih troSkova kako bi se mogli otkriti troskovi kvalitete
koji su sadrzani 1 skriveni u ukupnim troSkovima

— Kklasifikacija svih mjesta troSkova gdje se nalaze 1 troSkovi kvalitete

— kako bi se izdvojili troSkovi kvalitete od ukupnih tro§kova, potrebno je razdvojiti troskove
kvalitete od ostalih troSkova

— detaljna podjela i kategorizacija troSkova kvalitete po mjestima troska i tereCenje mjesta

troSka koje mu je uzorkom.
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Slika 17 - Faze izdvajanja troskova kvalitete

Evidentiranje svih mjesta nastanka ukupnih troskova ,
e — V‘W-—,i
l Klasifikacija svih mjesta troskova gdje se nalaze troskovi kvalitete koji su jos skirveni.
v v v v v v v v v v v
| Razdvajanje ukupnih troskova kvalitete (oznaceno) od ostalih troskova. l
= )

Detaljna podjela i kategorizacija troskova kvalitete po mjestima troska i tereéenje
troskom mjesta troska koje mu je uzorkom.

Izvor: Obrada autorice rada prema Drljaca, 2004., str. 153

Opcenito promatranje troSkova kvalitete dovelo nas je do nekih zaklju¢aka o njihovu ponaSanju

(Lazibat, 2009., str. 144/145):

— Jezik novca je kljucan: novac je temeljni jezik menadZmenta. Unato¢ brojnosti i ucestalosti
koriStenja drugih pokazatelja, bez nov€anih podataka prenoSenje informacija menadZmentu
je usporeno i otezano.

— Znacenje ,,troskova kvalitete“: nekima oni znace troSkove uzrokovane loSom kvalitetom,
drugima oni znace troSak svega onoga ucinjenog kako bi se kvaliteta postigla, tre¢ima pak
znace troSak odrZavanja odjela za kvalitetu. Ipak, najceSce se pod tim pojmom podrazumijeva
troSak loSe kvalitete.

— Mjerenje i izvjestavanje o troskovima kvalitete ne rjesava problem: dokazano je kako
objavljivanje podataka o troskovima kvalitete te njihovo prikazivanje svim zaposlenicima u
nadi da ¢e to stimulirati Zelju za njihovim rezanjem u praksi ne djeluje. Rezanju troSkova
kvalitete mora se pristupiti na sustavan nacin jasnom identifikacijom odgovornosti,

probavljanjem resursa i pokretanjem konkretnih projekata poboljSanja.
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— Obuhvat troskova kvalitete je preuzak: tradicionalno se identifikacija troSkova kvalitete
orijentira na trosak nekonformnosti. Medutim, jedan od vaznih troskova koji se ne uzima u
obzir moZe biti 1 propusStena prodaja koja nastaje kao posljedica loSe kvalitete, kao Sto je

prikazano na slici 18.

Slika 18 - Troskovi lose kvalitete

l l l
|

Izvor: Obrada autorice rada prema Lazibat, 2009., str.145

— Tradicionalne kategorije troskova kvalitete imale su znacajnu dugovjecnost: Kkategorije
troSkova kvalitete koje se koriste joS 1 danas bile su definirane ve¢ 1945. godine, tako da
donekle zacuduje kako se unato¢ burnim promjenama u svim aspektima poslovanja ova

kategorija odrZzala identi¢nom do danaSnjih dana.
3.2.6. Pokazatelji kvalitete

Kada se stave u odnos troSkovi kvalitete s ukupnim tro§kovima dolazi se do osnovnih pokazatelja
kvalitete. Ukoliko je rezultat ovog odnosa manji ili jednak od 15% stanje u organizaciji glede troSkova

kvalitete je relativno dobro.

PK _Troékovi kvalitete 100
1~ “Ukupni troskovi

Stavljanjem u odnos ukupnih tro§kova kvalitete i troSkova za kvalitetu dobivamo udio troSkova za

kvalitetu u ukupnim troskovima.
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Sto su troskovi za kvalitetu manji to ée biti veéi udio troskova zbog kvalitete. Rezultat ne smije biti

veci od 200, odnosno odnos je 50:50%, s tendencijom smanjenja.

Troskovi kvalitete

PK, = x
2 Troskovi za kvalitetu

U strukturu troskova kvalitete, troSkovi zbog (ne)kvalitete, sudjeluju s manje on 50%, te rezultat ne
smije biti manji od 200 s tendencijom porasta. Ukoliko su troskovi zbog (ne)kvalitete veci,
organizacija ne stoji dobro, a ukoliko su svega nekoliko % ukupnih aktivnosti organizacije to znaci
da su oni identificirani te da organizacija dobro posluje. Ako su troSkovi zbog (ne)kvalitete jednako
rasporedeni po organizacijskim cjelinama, to je alarmantan znak da se pribliZzava opasno stanje te da
je potrebno poduzeti korektivne mjere kako bi se sprijecili daljnji gubici. Ovaj pokazatelj kvalitete

izraCunava se slijedeCom formulom:

Troskovi kvalitete

PK; 100

~ Trokovi zbog kvalitete x
Ostali pokazatelji kvalitete (PK):

Prosjecan iznos troskova kvalitete po zaposlenom u obracunskom razdoblju dobiva se stavljanjem u

odnos troskova kvalitete i broja zaposlenih.

Troskovi kvalite
= 100

PK, = X
?  Broj zaposlenih
Ukoliko se stave u odnos troskovi kvalitete i bruto plac¢a zaposlenika, dobije se % udjela troskova
kvalitete u bruto placama zaposlenika, te se iz toga moze vidjeti da upravljanjem ovim troskovima

moZemo stvoriti prostor za povecanje placa ili neku drugu financijsku aktivnost.

Troskovi kvalitete

PKj 100

~ Bruto place zaposlenih x

Kada bismo stavili u odnos troskove kvalitete 1 iznos planiranih investicija, upravljanjem troSkovima
kvalitete otvorila bi se mogucnost za iskoriStenje tih sredstva za investiranje ili neku drugu financijsku
aktivnost (Drljaca, 1998., Zbornik radova).

Troskovi kvalitete

PK

= 100
'™ Iznos planiranih investicija x
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3.3. Amortizacija

Sredstva dugotrajne imovine koja traju dulje od godinu dana postupno gube svoju vrijednost tijekom
njihova vijeka trajanja (Belak, Vudri¢, 2012., str.134). Dugotrajna nematerijalna i materijalna
imovina svojom se upotrebom u poslovnom procesu postupno tro$i te pri tome prenosi dio svoje

vrijednosti na ucinke (proizvode i usluge) radi kojih se trosi.

Amortizacija je sustavna alokacija troSkova kapitalne imovine tijekom odredenog razdoblja za svrhe
financijskog izvjeS¢ivanja, porezne svrhe ili oboma. Tako, amortizacija umanjuje oporezivu dobit.
Ako je sve ostalo nepromijenjeno, $to je amortizacija veca, porez je manji (Horne, Wachowicz, 2002.,
str.17). Iako je amortizacija sama po sebi neizdatak novca, ona utjeCe na tok novca poduzeca jer

izravno utjece na izdatak novca za placanje poreza.

Amortizacija predstavlja obracun troSenja dugotrajne imovine. To je, ustvari, postupak kojim se
vrijednost dugotrajne imovine rasporeduje (prenosi na rashode) unutar procijenjenog vijeka uporabe.
Postoji viSe dopustenih metoda, a izbor metode provodi menadZment (Zager, et al., 2008., str.127).
Pod pojmom amortizacija oznacava se postupno troSenje dugotrajne nematerijalne i materijalne
imovine, pri ¢emu se utroSena vrijednost pojavljuje kao sastavni dio vrijednosti proizvedenih
proizvoda ili pruZenih usluga. To se postiZe uracunavanjem utroSenog dijela dugotrajne nematerijalne
1 materijalne imovine kao troSka amortizacije u troSkove proizvodnje proizvoda ili pruZanja usluga.
Amortizacija je sustavni raspored amortiziraju¢eg iznosa imovine tijekom njezinog vijeka upotrebe
(Gulin, et al., 2006., str.214). Kod amortizacije se istodobno izraZava postupno (sukcesivno)
smanjenje vrijednosti dugotrajne nematerijalne i materijalne imovine, ali i postupnu nadoknadu
utroSenog dijela vrijednosti te imovine kroz prodaju i naplatu prodanih proizvoda i usluga u ¢ijoj
vrijednosti je sadrZzan i troSak amortizacije. Bit raCunovodstvene problematike amortizacije jest
sustavna raspodjela izvornog troska nabave koji je nastao u svezi stjecanja dugotrajne nematerijalne
i materijalne imovine na sva buduca razdoblja tijekom procijenjenog vijeka trajanja. U tim se
slucajevima suceljavaju troskovi nabave koji su rasporedeni na razdoblja (troskovi amortizacije) s
budu¢im prihodima koje pojedino trgovacko druStvo nastoji ostvariti kao ekonomsku korist od
upotrebe dugotrajne nematerijalne i materijalne imovine. Znacaj troSka amortizacije raste s ve¢om

zastupljeno$¢u dugotrajne imovine u ukupnoj imovini.

Prilikom analize poslovanja bilo kojeg poduzeca, treba imati na umu da uspjeSnost poslovanja u

kratkom razdoblju bitno zavisi od metode obra¢una amortizacije.
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3.3.1. Definiranje imovine za koju se obracunava amortizacija

Dugotrajna nematerijalna i materijalna imovina, tj. sredstva koja podlijeZu obra¢unu amortizacije jesu

ona sredstva (Gulin, et al., 2006., str.214):

— zakoja se oCekuje da Ce se koristiti duZe od jednog obraunskog razdoblja
— koja imaju ogranicen korisni vijek trajanja i
— koja trgovacko drustvo drZi za upotrebu u proizvodnji ili prodaji robe te pruzanju usluga, za

iznajmljivanje drugima ili za administrativne svrhe.

Dugotrajnom materijalnom i nematerijalnom imovinom smatraju se stvari i prava €iji je pojedinacni
troSak nabave vrijednosti ve¢i od 3.500,00 kuna i vijek trajanja duzi od godinu dana (Zakon o porezu
na dobit, Narodne novine, br. 143, 2014.). Iz obraCuna amortizacije iskljueno je zemljiste jer ono
ima neogranicen vijek trajanja te neki oblici imovine kojima se vrijednost s godinama ne smanjuje,
npr. umjetnicka djela, spomenici kulture, Sume 1 slicna obnovljiva prirodna bogatstva, financijska
imovina. Kod obrauna amortizacije mogu se primijeniti dvije vrste otpisa; pojedinacni i grupni.
Amortizacija se uvijek mora obracunavati pojedinacno na svaku stavku dugotrajne imovine, a kod
nekih stavki dugotrajne imovine prihvatljivo je evidentirati i svaki dio zasebno, kao npr. kod broda
(motor broda i olupinu posebno). Kod nekih je stavki dugotrajne materijalne imovine moguce grupno
utvrdivati iznos amortizacije, ako imaju jednak vijek trajanja i ako je prihvatljivo primijeniti istu

metodu amortizacije.
3.3.2. Osnovica za obracun amortizacije

Prema skupini autora, osnovica za obraun amortizacije je bruto knjigovodstvena vrijednost
dugotrajne nematerijalne i materijalne imovine koja se zasniva na troSku nabave imovine (povijesnim,
nabavnim troSkovima) ili drugoj vrijednosti koja zamjenjuje nabavnu vrijednost (revalorizirana
vrijednost). Pod troSkovima nabave (nabavnom vrijednoS¢u) podrazumijevaju se ukupni troskovi
nastali prilikom nabave dugotrajne nematerijalne i materijalne imovine i1 osposobljavanja za
namjeravanu upotrebu. Postoji moguc¢nost da se troSak nabave, kao osnovica za obra¢un amortizacije,
umanji za ostatak vrijednosti (rezidualnu vrijednost). PoSto se iznos uloZenih sredstava u visini
ostatka vrijednosti nadoknaduje prodajom na kraju vijeka upotrebe, nije ga potrebno nadoknaditi kroz

obracun amortizacije, pa je zato izuzet iz osnovice za obra¢un amortizacije.
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Ostatak vrijednosti imovine je procijenjeni iznos koji bi subjekt dobio sada otudenjem imovine po
odbitku procijenjenih troSkova otudenja, kao da se imovina ve¢ koristi uz uvjete u stanju o¢ekivanom

na kraju vijeka upotrebe (Gulin, et al., 2006., str.215).
Osnovica za obracun amortizacije = TroSak nabave — ostatak vrijednosti

Ostatak vrijednosti koji je procijenjen, Cesto je beznacajan iznos, te je u tom slucaju osnovica za

obracun amortizacije troSak nabave ili vrijednost koja zamjenjuje troSak nabave.
3.3.3. Stope amortizacije

Godisnje amortizacijske stope utvrduju se prema amortizacijskom vijeku za svrhe oporezivanja, za
pojedine su grupe dugotrajne imovine i iznose (Zakon o porezu na dobit, Narodne novine, br. 143,

2014):

Tablica 2 - Godisnje stope amortizacije prema Zakonu u porezu na dobit

Redni broj Dugotrajna imovina Vijek trajanja Godlsn_!a stf)'pa
(god) amortizacije
1. Gradevinski objekti i brodovi veéi od 20 5%
1000 BRT
2. Osnovno stado, osobni automobil 5 20%
3. Nematerijalna imovina, oprema, 4 25%
vozila, osim za osobne automobile te
za mehanizaciju
4. Racunala, rac¢unalna oprema i 2 50%
programi, mobilni telefoni 1 oprema
za racunalne mreze
S. Ostala nespomenuta imovina 10 10%

Izvor: Obrada autorice rada
Godisnje amortizacijske stope mogu se podvostruciti.
3.3.4. Razdoblje amortizacije

Razdoblje u kojem se predvida koriStenje dugotrajne nematerijalne i materijalne imovine naziva se
vijek trajanja. Kako bi se §to to¢nije odredilo razdoblje amortizacije, potrebno je na temelju iskustva

1 procjene utvrditi djelovanje relevantnih ¢imbenika na troSenje imovine.
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Stoga, pri utvrdivanju vijeka upotrebe sredstva potrebno je razmotriti sljedece ¢imbenike (Gulin, et

al., 2006., str.216):

ocekivanu upotrebu sredstava. Upotreba se ocjenjuje na osnovi ocekivanog kapaciteta
sredstava ili fizickog ucinka;

ocekivano fizic¢ko trajanje i troSenje koje ovisi o proizvodnim ¢imbenicima, kao Sto je broj
smjena u kojima ¢e se sredstvo koristiti, program popravka i odrZavanja u subjektu 1 briga o
odrzavanju sredstva dok se ne koristi;

tehnicko 1 ekonomsko starenje koje proistjeCe iz promjena ili poboljSanja u procesu
proizvodnje ili zbog promjene potraznje na trziStu za proizvodom ili uslugom koje daje
sredstvo i;

zakonska ili slicna ogranicenja vezana uz koriStenje sredstva, kao Sto je datum isteka najmova.

Intenzitet koriStenja imovine zapravo je mjera fizickog troSenja imovine. Logi¢no je da Ce se stroj

koji radi u tri smjene brze troSiti nego onaj koji radi u dvije smjene. Najbrze zastarijeva imovina u

uvjetima brzog tehnic¢kog i tehnoloskog napretka (npr. mobiteli, raCunala — zastarijevaju brze zbog

sve novijih i boljih izdanja, a nisu fizic¢ki potroSena). Zbog toga se odreduje hoce li vijek trajanja biti

duzi ili kraéi od vijeka koji je odreden prema fizickom troSenju ili zastarijevanju. Neka trgovacka

drustva imaju odreden vremenski period u kojem ocekuju koristiti imovinu, a to vrijeme moZe biti

krace od njegovog ekonomskog vijeka. Korisni vijek trajanja dugotrajne nematerijalne 1 materijalne

1movine moze se izraziti u:

broju razdoblja u kojima se ocekuje da ¢e trgovacko drustvo upotrebljavati imovinu koja se
amortizira ili
broju proizvoda ili sli¢nih jedinica za koje se oc¢ekuje da ¢e ih trgovacko drustvo ostvariti

upotrebom te imovine,

a ono je mjerilo za utvrdivanje stope amortizacije (Gulin, et al., 2006., str.217).

3.3.5.

Metode amortizacije

Metodama amortizacije nastoji se Sto tocnije rasporediti amortizacijske iznose na obraCunska

razdoblja.

Sve metode amortizacije imaju za cilj razumni 1 sustavni raspored (alokaciju) vrijednosti imovine,

umanjenu za ostatak vrijednosti, na razdoblja u kojima ¢e se imovina koristiti.
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Odredivanje korisnog vijeka trajanja ukazuje na osnovnu podjelu metoda obracuna amortizacije. To

su (Gulin, et al., 2011., str.69):

— vremenska metoda amortizacije — temeljena na vremenu i

— funkcionalna metoda amortizacije — temeljena na funkciji.

Pretpostavka je da kako vrijeme prolazi, trosi se 1 imovina. Vremenske metode obracuna amortizacije
zasnivaju se na vijeku koriStenja te imovine koji je unaprijed predviden. Vremensko razdoblje moze
biti mjese¢no, polugodiSnje, godiSnje. Vijek upotrebe zapravo je razdoblje u kojem se odredeno

sredstvo planira koristiti.

Zavisno od intenziteta troSenja imovine tijekom cijelog korisnog vijeka trajanja u okviru vremenskog

sustava obracuna amortizacije razvile su se tri osnovne skupine metoda (Gulin, et al., 2011., str.70):

— proporcionalna ili linearna metoda amortizacije
— degresivna metoda amortizacije

— progresivna metoda amortizacije.

3.3.5.1. Proporcionalna (linearna) metoda amortizacije

Proporcionalna (linearna) metoda amortizacije ujedno je i najjednostavnija metoda amortizacije i
najceSce se koristi u praksi. Za nju je karakteristicno da su amortizacijska stopa i godiSnji iznos
amortizacije isti tijekom cijelog vremena na koji je procijenjen vijek upotrebe sredstva. Kod ove se
metode utvrduje amortizacijska stopa koja je jednaka za cijeli procijenjeni vijek upotrebe. Ta
utvrdena amortizacijska stopa primjenjuje se na amortizacijsku osnovicu. TroSak nabave, tj. troSak
nabave umanjen za procijenjeni ostatak vrijednosti na koncu vijeka upotrebe koristi se kao osnovica
za obracun amortizacije. Ovom je metodom troSak amortizacije za svaku godinu procijenjenog vijeka

upotrebe sredstva isti.

TroSak amortizacije primjenom proporcionalne metode utvrduje se na sljedeci nacin:

100

% AM =
% vijek upotrebe

Godisnji iznos AM = osnovica za amortizaciju x %o AM
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Primjer - Metode obra¢una amortizacije

Poduzece Premec nabavilo je opremu ¢iji je troSak nabave 900.000 kn. TroSak nabave predstavlja

osnovicu za obracun amortizacije. Procijenjeni vijek upotrebe opreme je 5 godina.

Kod primjene proporcionalne metode obracuna amortizacije nuzno je utvrditi amortizacijsku stopu.

Stopa amortizacije u primjeru je sljedeca:

100 100

= = 209
vijek upotrebe 5 g. %

% amortizacije =

Godisnji iznos amortizacije = osnovica za amortizaciju X % amortizacije
Godisnji iznos amortizacije = 900.000 x 20% = 180.000

Tablica 3 - Obracun amortizacije u vijeku upotrebe primjenom proporcionalne metode

Osnovica za Neamortizirani
Godine amortizaciiu Amortizacijska Godisnji iznos iznos
(il J ) stopa amortizacije (knjigovodstvena

e vrijednost)

1. 900.000 20% 180.000 720.000

2 900.000 20% 180.000 540.000

3. 900.000 20% 180.000 360.000

4. 900.000 20% 180.000 180.000

S. 900.000 20% 180.000 0

Ukupno - - 900.000 -

Izvor: Obrada autorice rada
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Grafikon 5 - Kretanje troska amortizacije prema proporcionalnoj metodi
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Izvor: Obrada autorice rada

Grafikon 5 prikazuje kretanje troSka amortizacije prema proporcionalnoj metodi tijekom
petogodiSnjeg razdoblja uporabe opreme ¢iji je troSak nabave 900.000 kn. Vidljivo je da se pravac
troSka amortizacije krece kao pravac konstantne linearne funkcije F(x) = 180.000 kn s obzirom da je
troSak amortizacije jednake vrijednosti za svaku godinu tijekom promatranog petogodiSnjeg

razdoblja.

3.3.5.2. Degresivna metoda amortizacije

Degresivna metoda amortizacije je oblik vremenske metode amortizacije kod koje je iznos
amortizacije u prvim godinama vijeka upotrebe sredstva visSi da bi se postupno tijekom vijeka
upotrebe smanjivao. Primjenom ove metode u prvoj godini vijeka upotrebe amortizacijski je iznos
najvisi, a u zadnjoj godini najnizi. Tu se takoder utvrduje amortizacijska stopa i iznos amortizacije za
svaku godinu vijeka upotrebe. Ova se metoda koristi kod sredstava koja imaju jak intenzitet troSenja
na pocetku i njihova se upotreba tijekom vremena smanjuje. U zadnjoj godini vijeka upotrebe

intenzitet koriStenja sredstva je najniZi pa je prema tome 1 amortizacijski iznos najnizi.
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Degresivna metoda amortizacije javlja se u dva oblika (Gulin, et al., 2011., str.72):

— digitalna metoda amortizacije odnosno degresivno — aritmeticka metoda te

— metoda opadajuceg salda ili degresivno — geometrijska metoda.

Primjenom degresivno — aritmeticke metode amortizacija se svake godine smanjuje za isti apsolutni
iznos. Poseban oblik degresivno — aritmeticke metode je takozvana digitalna metoda amortizacije kod
koje je stopa amortizacije u prvim godinama vijeka upotrebe viSa da bi se postupno smanjivala.

Obracunava se na nacin (gdje je n — broj godina vijeka upotrebe):

Osnovica za amortizaciju
nn+1)
2

Iznos degresije (smanjenja) =

Utvrdeni iznos godiSnjeg smanjenja iznosa amortizacije mnoZi se s godinom vijeka upotrebe, ali
obrnutim redoslijedom (npr. u prvoj godini vijeka upotrebe iznos degresije se mnoZi sa zadnjom

godinom vijeka upotrebe, u drugoj godini s predzadnjom itd.)

Kod degresivno — aritmeticke metode moguce je alternativno utvrditi amortizacijski iznos putem
amortizacijskih stopa za pojedine godine vijeka trajanja na nacin:
(n—i)+1

n (n+1)
2

% amortizacije za i — tu godinu =

MnozZenjem osnovice za amortizaciju s amortizacijskom stopom za odredenu godinu vijeka upotrebe

dobiva se iznos amortizacije.

Kod degresivno — aritmeticke metode amortizacije, najprije je potrebno utvrditi iznos degresije

odnosno godis$nji iznos smanjenja amortizacije.

900.000  900.000
5(5¢1) 30
2 2

Iznos degresije = = 60.000
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Tablica 4 - Obracun amortizacije primjenom degresivno — aritmeticke metode

Godine Neamortizirani

iiek Amortizacijske Osnovica za Iznos Godisnji iznos iznos
Vl']te ?) stope amortizaciju degresije amortizacije (knjigovodstvena

upotrebe vrijednost)

1. 33,33% 900.000 60.000x5 300.000 600.000

0% 26,7% 900.000 60.000x4 240.000 360.000

3. 20% 900.000 60.000x3 180.000 180.000

4. 13,33% 900.000 60.000x2 120.000 60.000

S. 6,66% 900.000 60.000x1 60.000 0

Izvor: Obrada autorice rada

Grafikon 6 - Kretanje troska amortizacije prema degresivno — aritmetickoj metodi
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Izvor: Obrada autorice rada

Grafikon 6 prikazuje kretanje troSka amortizacije prema degresivno — aritmetickoj metodi.
Amortizacija se svake godine smanjuje za isti apsolutni iznos. Vidljivo je da je troSak amortizacije u
prvim godinama vijeka upotrebe visi te se postupno s godinama smanjuje tijekom promatranog

petogodiSnjeg razdoblja.
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Primjenom degresivno - geometrijske metode, stopa amortizacije je ista za sve godine vijeka upotrebe.
Kod ove metode se kao osnovica za amortizaciju Koristi neamortizirani iznos dugotrajne
nematerijalne 1 materijalne imovine. Primjenom ove metode dugotrajna imovina nikad nece biti u
potpunosti amortizirana te se pojavljuje beskonacna amortizacija. Na kraju vijeka upotrebe

dugotrajne imovine ostaje ostatak neotpisane vrijednosti §to je ujedno i glavni nedostatak ove metode.

Tablica 5 - Obracun amortizacije primjenom degresivno - geometrijske metode

o . Neamortizirani
Godi snot\flca “a Amortizacijska Godisnji iznos iznos
odne ( tan\l,oi; 1zalc)1]u ) stopa amortizacije (knjigovodstvena

e vrijednost)

1. 900.000 20% 180.000 720.000

2 720.000 20% 144.000 576.000

3. 576.000 20% 115.200 460.800

4. 460.800 20% 92.160 368.640

S. 368.640 20% 73.728 294912

Izvor: Obrada autorice rada

Grafikon 7 - Kretanje troska amortizacije prema degresivno — geometrijskoj metodi
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Izvor: Obrada autorice rada
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Primjenom degresivno — geometrijske metode obra¢una amortizacije, troSak amortizacije se smanjuje
no uvijek ¢e postojati neamortizirani iznos, tj. knjigovodstvena vrijednost primjenom ove metode

nikad nece biti jednaka nuli.

3.3.5.3. Progresivna metoda amortizacije

Progresivna metoda amortizacije koristi amortizacijski iznos koji je u prvim godinama vijeka
upotrebe nizi da bi se postupno tijekom vremena upotrebe povecavao. U prvoj je godini vijeka
upotrebe amortizacijski iznos najnizi, a u zadnjoj najvisi. Tu je takoder potrebno procijeniti vijek
upotrebe sredstva, te stopu amortizacije za svaku godinu procijenjenog vijeka upotrebe. Ova se
metoda koristi kada se sredstvo na pocetku manje koristi, a s godinama se intenzitet koriStenja
povecava. U posljednjim je godinama intenzitet koriStenja najveci pa je i amortizacijski iznos sredstva

u zadnjoj godini vijeka upotrebe najvisi.

Tablica 6 - Obracun amortizacije primjenom progresivine metode

Godine vijeka | Amortizacijske Osnovica za Iznos Neamortizirani
upotrebe stope amortizaciju amortizacije iznos
1. 6,66% 900.000 60.000 840.000
2. 13,33% 900.000 120.000 720.000
3. 20% 900.000 180.000 540.000
4. 26,7% 900.000 240.000 300.000
5. 33,33% 900.000 300.000 0

Izvor: Obrada autorice rada
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Grafikon 8 - Kretanje troska amortizacije prema progresivnoj metodi
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Izvor: Obrada autorice rada

3.3.5.4. Funkcionalna metoda amortizacije

Funkcionalna metoda amortizacije polazi od iskoriStenja sredstava, a ne od vijeka upotrebe pri
utvrdivanju iznosa amortizacije. Kod imovine koja ima krac¢i vijek trajanja, tj. imovina ¢iji su ucinci
lako myjerljivi, koristi se metoda obracuna amortizacije prema ucinku te se on temelji na obracunu
amortizacije ovisno o tome koliki je stupanj iskoristenja imovine. U toj se metodi procjenjuje ukupna
koli¢ina nekog ucinka koja se planira proizvesti tijekom trajanja imovine. Ova se metoda joS naziva
amortizacija po ucinku, jer se odreduje iznos amortizacije po jednom proizvedenom ucinku. Kod
funkcionalne metode, obra¢un amortizacije povezan je sa stvarnim iskoriStenjem dugotrajne imovine.

Obracun se provodi prema formuli:

Osnovica za amortizaciju (troSak nabave)

AM po uCinku =
p Procijenjena kolic¢ina u¢inaka u vijeku upotrebe

Iznos AM u razdoblju = Realizirana kolicina ucinaka u razdoblju x AM po ucinku
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Kod primjene funkcionalne metode kljucan faktor je procjena koli¢ine uc¢inaka u vijeku upotrebe. Uz
pretpostavku da je za opremu iz prethodnih primjera procijenjeno da je s njome moguce proizvesti

100.000 jedinica proizvoda, amortizacija po ucinku biti ¢e sljedeca:

900.000

Amortizacija po u¢inku = 100.000 kom

= 9 kn/kom

Tablica 7 - Obracun amortizacije u vijeku upotrebe uz primjenu funkcionalne metode

Neamortizirani
Godine Ostvarena Amortizacija po Iznos iznos
koli¢ina uc¢inaka ucinku amortizacije (knjigovodstvena
vrijednost)

1. 10.000 9 kn/kom 90.000 810.000

2, 20.000 9 kn/kom 180.000 630.000

3. 35.000 9 kn/kom 315.000 315.000

4. 25.000 9 kn/kom 225.000 90.000

5. 10.000 9 kn/kom 90.000 0
Ukupno - - 900.000 -

Izvor: Obrada autorice rada
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Grafikon 9 - Kretanje troska amortizacije prema funkcionalnoj metodi
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Izvor: Obrada autorice rada

Primjenom funkcionalne metode utvrdivanja amortizacije ne odreduje se vijek upotrebe nego koli¢ina
ostvarenih ucinaka. Ne procjenjuje se vijek upotrebe nego se procjenjuje koli¢ina ucinaka koja se
planira ostvariti. GodiSnja amortizacija raCuna se stavljanjem u odnos nabavne vrijednosti s
procijenjenim godiSnjim ucinkom. Kao S§to je vidljivo na ovom grafikonu, na pocetku upotrebe
procijenjene su manje koli¢ine proizvodnje koje se s godinama povecavaju. S godinama stroj ima

manji u¢inak pa proizvodi i manje koli¢ine proizvoda.
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3.3.5.5. Usporedba metoda obracuna amortizacije
Tablica 8 - Usporedba metoda obracuna amortizacije
Godine LS00 C ) Degresivno— | Degresivno —
iiek amortizaciju | Proporcionalna gt fick g triisk Progresivna | Funkcionalna
vyeka (trosak metoda antmehiCka | geometrijsia metoda metoda
upotrebe metoda metoda
nabave)
1. 900.000 180.000 300.000 180.000 60.000 90.000
D 900.000 180.000 240.000 144.000 120.000 180.000
3. 900.000 180.000 180.000 115.200 180.000 315.000
4. 900.000 180.000 120.000 92.160 240.000 225.000
S. 900.000 180.000 60.000 73.728 300.000 90.000
Ukupno - 900.000 900.000 605.088 900.000 900.000
Izvor: Obrada autorice rada
Grafikon 10 - Usporedba metoda obracuna amortizacije
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Izvor: Obrada autorice rada

96




Razli¢ite metode obracuna amortizacije imaju razliite ucinke na konacni financijski rezultat
poslovanja poduzeca na kraju obraCunskog razdoblja (Miljak, Bubi¢, Kiti¢, 2012, str.125/137). Moze
se zakljuciti da su troSkovi amortizacije u pojedinim razdobljima razli¢iti §to naravno utjeCe na
prihode, a samim time i na ve¢i ili manji poslovni rezultat po razdobljima. Najveca razlika je naravno
u prvoj, pocetnoj i zavrSnoj godini obra¢una amortizacije. Sam izbor metode obra¢una amortizacije
ovisi o tome kako Zelimo iskazati troSkove u odredenom razdoblju, koji time utjeCu na iznos
poslovnog rezultata u tom razdoblju. Medutim, primjenom bilo koje od metoda, obracunata

amortizacija za cijeli vijek upotrebe je ista, osim kod primjene degresivno — geometrijske metode.

Tablica 9 - Kumulativni iznosi primjenom razlicitih metoda amortizacije

Godi Osnovica za Proporcionalna Degtr eSitYI,]E - Degresti‘tl‘u;(— Progresivna Funkcionalna
o ;(ne amortizaciju metoda — art Te dlc a geomte ;l']s a metoda - metoda -
VIJte ?) (trosak kumulacijski K meiﬂo E'l'-ki K meiﬂo E'l'-ki kumulacijski kumulacijski

upotrebe nabave) iznos umutaciys umutaciys iznos iznos
iznos iznos
1. 900.000 180.000 300.000 180.000 60.000 90.000
0% 900.000 360.000 540.000 324.000 180.000 270.000
3. 900.000 540.000 720.000 439.200 360.000 585.000
4. 900.000 720.000 840.000 531.360 600.000 810.000
5. 900.000 900.000 900.000 605.088 900.000 900.000

Izvor: Obrada autorice rada
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Grafikon 11 - Graficki prikaz kretanja kumulativnih iznosa amortizacije
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e Degresivno — geometrijska metoda - kumulacijski iznos

Izvor: Obrada autorice rada

Na grafikonu 11 uoc€ava se da kod kretanja kumulacijskog iznosa proporcionalne metode, pravac ima
pravolinijsko, dijagonalno kretanje, a ostale varijante u svojoj progresiji rastu, tj. variraju. Takoder,
vidljivo je da se linije svih metoda, osim degresivno — geometrijske metode, poklapaju u tocci od

900.000 kn.

3.4. Utjecaj upravljanja amortizacijom na troskove kvalitete

Kao $to je ranije spomenuto, amortizacija je proces otpisa vrijednosti materijalne i nematerijalne
dugotrajne imovine te predstavlja troSak tijekom vijeka upotrebe prema usvojenim amortizacijskim
metodama. Postotak iznosa nabavne vrijednosti imovine koji predstavlja troSak unutar obracunskog
razdoblja, odredujemo ovisno o predvidenom vijeku upotrebe te imovine. Veli¢ina amortizacije
takoder ovisi i o metodi koja je odabrana pri obracunu. Zakonom su odredene maksimalne stope
amortizacije koje poduzeca mogu priznati kao troSak u obracunskom razdoblju. Za godisnji iznos

amortizacije povecat ¢e se troSkovi, a istodobno umanjiti knjigovodstvena vrijednost imovine.
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Osnovna namjena amortizacije je da osigura financijska sredstva barem u iznosu da omoguci zamjenu
postojecih osnovnih sredstava. Poduzece u procesu poslovanja troSi kratkotrajnu i dugotrajnu
imovinu. Kratkotrajna imovina se utro$i uglavnom u jednom proizvodnom ciklusu (Vujevi¢ (online),
2005., 7.12.2016). Dugotrajna imovina se postupno tro$i u proizvodnom ciklusu, a dio te vrijednosti
se prenosi na troskove proizvoda i obavljenih usluga. TroSenje dugotrajne imovine s vremenom
smanjuje njenu proizvodnu i uporabnu vrijednost. Dugotrajna imovina postupno gubi od svoje
prvobitne, odnosno nabavne vrijednosti, a dijelovi te vrijednosti utroSeni u proizvodnji prenose se na
novoproizvedene proizvode. Smanjenje realne vrijednosti dugotrajne imovine bilo fizickim troSenjem
ili ekonomskim zastarijevanjem naziva se amortizacija (Vujevi¢ (online), 2005., 7.12.2016). Kroz
odrzavanje tj. investiranje u stroj, povecava se njegova vrijednost (primjerice povecava se koli¢ina
proizvedenih ucinaka). Ako pravilno upravljamo amortizacijom (tog stroja) tada je amortizacija
troSak za kvalitetu. Prodajna cijena svakog proizvoda i obavljene usluge sadrzava sve troskove
njegove proizvodnje i izvrSene usluge pa i amortizacije. Da bi se amortizacija mogla $to tocnije
obracunati potrebno je realno procijeniti vijek koriStenja, odnosno trajanja pojedine vrste dugotrajne
imovine (Vujevi¢ (online), 2005., 7.12.2016). U svaki proizvedeni proizvod, ugraden je troSak
amortizacije dugotrajne imovine. Dugotrajna imovina, posebno oprema, kod vec¢ine poduzeca u
Hrvatskoj je u znacajnoj mjeri ekonomski istroSena i tehnoloski zastarjela, te primjenom vecih stopa
amortizacije od onih koje proizlaze iz realnog vijeka uporabe, omogucava poduzeima da se ta

sredstva brZze zamjene.

S raCunovodstvenog aspekta, kada se primjenjuju najviSe porezno priznate stope amortizacije, bilanca
ne iskazuje objektivno financijsku situaciju obveznika poreza na dobit. Izvjestaj o dobiti ne iskazuje
objektivno ostvaren poslovni rezultat. U bilanci je imovina koja se amortizira podcijenjena za iznos
razlike u amortizaciji izmedu iznosa amortizacije po utvrdenim stopama u opéem aktu poduzeca i
veCeg iznosa amortizacije uz primijenjene porezno dopustive viSe stope amortizacije (Vujevic
(online), 2005., 7.12.2016). Upravljanje troskovima amortizacije na pravi nacin, utjeemo na

kvalitetu organizacijskog upravljanja.

Na grafikonu 12 prikazana je linearna metoda obracuna amortizacije kroz vremensko razdoblje od
pet godina i po stopi od 20%. Ukoliko ne reagiramo i ne po¢injemo investirati u imovinu, njena
vrijednost svake godine pada. Na grafikonu je prikazano da smo svake godine investirali (podizali
vrijednost) za vrijednost amortizacije (20%). Razlika smanjenja vrijednosti zapravo je razlika izmedu
troSkova upravljanja amortizacijom te zavrSne vrijednosti imovine koju bi ona imala ukoliko se

preventivom ne bi djelovalo na imovinu koja se Koristi.
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Na taj nacin osiguravamo razliku smanjenja vrijednosti imovine (PQ) koje se jo$ naziva poluga

kvalitete, a ona je zapravo razlika izmedu troskova upravljanja amortizacijom i troskova za kvalitetu.
Kratice koriStene u grafikonu 12:

PVI — pocetna vrijednost imovine

ZV1 - zavr$na vrijednost imovine

VII - vrijednost imovine prvog razdoblja

V12 — vrijednost imovine drugog razdoblja

VI3 - vrijednost imovine treceg razdoblja

VI4 - vrijednost imovine Cetvrtog razdoblja

VIS5 - vrijednost imovine petog razdoblja

RSV —razlika smanjenja vrijednosti

PQ - poluga kvalitete
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Grafikon 12 - Amortizacija kao trosak za kvalitetu

Podizanje razine

kvalitete imovine

FQ

TroZak upravljanja
amortizacijom
Trozak za
kvalitetu

Linearna metoda
obrafuna
amortizacije

€ _ :

PV
Wil
W2
W3
Wid
W15
FAY)
20%

aunow) 1soupalup

rijeme (t)

Izvor: Obrada autorice rada

101



Neki se strojevi po svojoj prirodi neprekidno koriste, gdje bi duzi zastoji u tijeku dana ili mjeseca
doveli do znatnih manjkova. Stoga je potrebno konstantno odrZavanje i ulaganje u stroj, kako bi se
povecala njegova vrijednost, a time i koli¢ina proizvedenih ucinaka. PoboljSavanjem kvalitete, a time
i sniZzavanjem troSkova, dolazi do povecanja vrijednosti proizvoda, izraZeno odnosom cijene i
kvalitete. Potrebno je konstantno smanjivati troskove loSe kvalitete odnosno (ne)kvalitete, tj. nuzno
je stvoriti uvjete u kojima proizvedeni proizvodi ispunjavaju utvrdene standarde i specifikacije, sa $to
manje odstupanja. Nuzno je pratiti procese 1 aktivnosti na svakom koraku, kako bi svi elementi koji
su ugradeni u odredeni proizvod oblikovali finalni proizvod odgovarajuc¢e kvalitete. Krajnjem se
korisniku, tj. potroSacu nastoji isporuciti $to kvalitetniji proizvod bez ikakvih nedostataka kako bi se

zadrZala konkurentska prednost.

Kvaliteta nije kategorija koja nuZzno uvjetuje povecanje troSkova. Njome se mogu, u suvremenim
uvjetima poslovanja postizati znacCajne prednosti kroz povecanje trziSnog udjela, proizvodnosti,
ekonomicnosti i profitabilnosti (Skoko, 2000., str.72). Nije dovoljno poboljsavati kvalitetu, ve¢ je
potrebno poduzeti preventivne mjere. Isplativije je usmjeriti napore na istraZivanje uzroka nastajanja
nedostataka 1 njihovo eliminiranje na izvoru njihova nastajanja (ukljucuju¢i uklanjanje 1 samih
uzroka, Sto je zapravo i najbolje). Ako se pravovremeno ne poduzmu odgovarajuce preventivne
mjere, dolazi do sve vece (ne)kvalitete. Preventivnim pristupom upravljanju, moguce je sukcesivno,
u toku vremena smanjivati nedostatke 1 troSkove kvalitete, pribliZavajuci se tako postupno proizvodnji
bez nedostataka na ekonomican nacin. Odgovaraju¢im investiranjem u preventivu, u svim poslovnim
procesima koji se odvijaju u nekoj organizaciji (potpuno upravljanje kvalitetom), ukupni troskovi

kvalitete mogu biti reducirani veoma znacajno.

102



Grafikon 13 - Osnova preventivne kulture
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Izvor: Obrada autorice rada prema Skoko, 2000., str.73

Grafikon 13 prikazuje smanjenje troskova, a time i nedostataka u proteklom vremenu. U pocetku
proizvodnje uoceni su veliki nedostaci proizvoda, te je bilo potrebno ulaganje u kvalitetu i smanjenje
nedostataka, odnosno (ne)kvalitete. S vremenom se smanjila koli¢ina nedostataka i postignuta je

odgovarajuca razina kvalitete, a smanjena je i potreba za ulaganjem u troSkove za kvalitetu.
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Grafikon 14 - Bolje upravljanje amortizacijom
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Izvor: Obrada autorice rada

Dodavanjem poluge kvalitete na grafikon 4, ukupnu kvalitetu podiZemo na vecu razinu, smanjuju se
ukupni troSkovi 1 smanjuje se broj proizvedenih pogreSaka, Sto je prikazano na grafikonu 14.
Kvalitetnim upravljanjem amortizacijom u grafikon dodajemo BPU (bolje upravljanje

amortizacijom), Sto dovodi do poluge kvalitete.
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4. ZAKLJUCAK

Kvaliteta je pojam kojeg svaki autor drugacije definira, medutim u sustini imaju zajednicke tocke
koje se odnose na zadovoljenje potreba i zahtjeva potrosaca te postizanje konkurentske prednosti
poduzeca. Pod kvalitetom se uvijek prvo pomisli na kvalitetu proizvoda i usluga, te kvaliteta u ovom
slu¢aju podrazumijeva sukladnost sa zahtijevanim zahtjevima te prikladnost za koriStenje. S obzirom
da je ¢ovjek individualno bice, te se Zelje i potrebe pojedinih potrosaca razlikuju od drugih, kvaliteta
proizvoda ili usluge ovisi o percepciji svakog kupca i njegovih stavova i ocekivanjima prema tom
proizvodu. Kako bi poduzeca postigla i odrzala konkurentsku prednost u danasnje vrijeme kada kupci
imaju puno viSe mogucnosti i Siroku ponudu, u cilju zadovoljenja njihovih potreba i zahtjeva te
proizvodnje $to kvalitetnijih proizvoda uvede proces upravljanja kvalitetom na svim razinama u
poslovanju. Uvodenjem upravljanja kvalitetom u poduzece, uprava omogucuje pracenje kvalitete i
troSkova koji su vezani uz kvalitetu i time omogucava vecu uStedu smanjujuci nepotrebne troskove
koji mogu nastati u proizvodnji zbog nemarnosti zaposlenika, loSih proizvodnih procesa,
nekvalitetnih resursa i slicno. Jedan od segmenata upravljanja kvalitetom je i pracenje troskova
kvalitete koji mogu nastati pri osiguravanju zahtijevane razine kvalitete (troSkovi za kvalitetu), ali i
kao gubici koji nastaju kada kvaliteta nije postignuta (troSkovi zbog (ne)kvalitete). Aktivnosti
pracenja troSkova kvalitete provode se kako bi se lociralo mjesto na kojem nastaju troskovi kvalitete,
kako bi se oni mogli sustavno pratiti, te kako bi se po potrebi provodile korektivne 1 preventivne
mjere. Pomoc¢u sedam osnovnih nacela upravljanja kvalitetom, poslovodstvo vodi organizaciju prema
poboljsanju performansi. Takoder, razvile su se ISO norme koje uvelike doprinose medunarodnoj
razmjeni roba i usluga, kao i razboj suradnje na intelektualnom, znanstvenom, tehnoloSkom i
gospodarstvenom podrucju djelatnosti. Uz kvalitetu se veZu norme ISO 9000, ISO 9001, ISO 9004,
ISO 19011 te ISO 10014.

Uvodenje i implementacija sustava za upravljanje kvalitetom trebalo bi kompanijama donijeti brojne
koristi. Utjecaj se najlakSe moZe promatrati kroz djelovanje kvalitete na troSkove poslovanja, prihode
te, u konacnici, na samo konkurentsku poziciju poduzeca. Prema kriteriju prirodne vrste troSka,
izmedu ostalih, tu spada i amortizacija. Amortizacija predstavlja obracun troSenja dugotrajne
imovine. To je, ustvari, postupak kojim se vrijednost dugotrajne imovine rasporeduje (prenosi na
rashode) unutar procijenjenog vijeka uporabe. Postoji viSe dopustenih metoda, a izbor metode

provodi menadZzment. Pravilno upravljanje amortizacijom ima velik utjecaj na troSkove kvalitete.
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Ukoliko se reagira na vrijeme i ulaze, provodi preventiva, vrijednost imovine nece tako padati kao
kad ne bi ulagali niSta. Isplativije je usmjeriti napore na istraZivanje uzroka zbog kojih je doslo do
nastanka nedostataka na proizvodu ili usluzi 1 pokuSati $to prije to eliminirati na izvoru njihova
nastajanja. No, ukoliko se na vrijeme ne poduzmu odgovaraju¢e mjere, dolazi do sve vece

(ne)kvalitete.

Na kraju ovog diplomskog rada zakljucuje se da se preventivnim pristupom upravljanju s viemenom
mogu smanjivati nedostaci i troSkovi kvalitete, te se na taj nain dolazi do proizvodnje bez
nedostataka na ekonomican nacin. Ukoliko pravilno investiramo u preventivu, tj. ukoliko potpuno
upravljamo kvalitetom u svim poslovnim procesima koji se odvijaju u nekoj organizaciji, ukupni
troSkovi kvalitete mogu se veoma reducirati. Grafikon 12 prikazuje povecanje razine kvalitete
imovine u koju preventivno ulazemo. Zavrsna vrijednost imovine podi¢i ¢e se na vecu razinu, te ¢e
sam troSak amortizacije u konacnici biti manji. Razlika izmedu kretanja pravca obracuna amortizacije
linearnom metodom i pravca upravljanja kvalitetom naziva se troSak za kvalitetu i tu se dolazi do
pojma poluge kvalitete. Poluga kvalitete je pojam koji se koristi u istraZivanju optimalnih odnosa
izmedu pravca obratuna amortizacije (u ovom slucaju linearne metode) i pravca upravljanja
kvalitetom (preventivho upravljanje kvalitetom). Ukoliko se pravilno upravlja troskovima
amortizacije, uvelike se utjeCe na organizacijsko upravljanje te se na taj nacin smanjuju troskovi.
Ovim radom dokazana je radna hipoteza (Hi) koja glasi: Kvalitetnim upravijanjem troskovima
amortizacije povecéava se kvaliteta imovine. Kao Sto je prikazano na grafikonu 12, ukoliko se pravilno
upravlja imovinom i ulaZe u njenu preventivu, povecava se njena kvaliteta. Tako ¢e stroj koji bi se
nakon pet godina otpisao jer ne bi vise radio ispravno, proizvoditi proizvode izvrsne kvalitete kao i
na pocetku jer se pravovremeno ulagalo u njega. Njegova amortizirana vrijednost s godinama pada,
no ne u tolikom obujmu kao kad ne bi niSta ulagali u njega. Na taj se nain smanjuju troSkovi
amortizacije i troSkovi (ne)kvalitete. S obzirom na opSirnost ove teme, predlazem daljnje istraZivanje

ove tematike.
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pravilno citirani, smatraju se plagijatom, odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg
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\\&\mo\ “?\&m& <
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rada pod naslovom VOGN TROSVOIN WHANTARCE ¥ SHRWINR (upisati
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