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Sazetak: Svakodnevni razvoj trzista generira potrebu za svakodnevnim promjenama
u poduzecu kako bi se ostvarila konkurentska prednost te s time povezan profit.
Najznacajnija uloga u tom procesu dodijeljena je upravama, no bez sudjelovanja svih
dionika poduzeca uspjeh nije mogu¢. Ovaj rad usmjeren je na objasnjenje stvaranja
konkurentske prednosti kroz postupke stalnog poboljSavanja, njegove modele i alate.
Uz kratku povijest stvaranja alata te objaSnjenje najznacajnijih, autor Ce iznijeti
rezultate istraZivanja ,Upotreba alata i modela kontinuiranog poboljSavanja“
provedenog u hrvatskoj metalopreradivackoj industriji te ih usporediti sa rezultatima
dobivenim u takvom istrazivanju 2014. godine. U zadnjem dijelu rada bit ¢e prikazani
primjeri dobre prakse te mogucénosti za povecanu implementaciju modela
poboljSavanja u RH.

Klju€ne rijeci: strategija, poboljSavanje, lanac vrijednosti, alati

Summary: Everyday market development generates the need for daily changes in
the company in order to gain a competitive advantage and consequently get profit.
The most important role in this process is assigned to the management, but without
the participation of all stakeholders, the success of the company isn't possible. This
paper is focused on explaining the creation of competitive advantage through
procedures of continuous improvement, their models and tools. With a brief history of
tool making and an explanation of the most significant ones, the author will present
the results of the research ,Using tools and models of continuous improvement®
conducted in the Croatian metallurgical industry and compare them with the results
obtained in similar research from 2014. The last part of the paper will present
examples of good practice and possibilities for an enhanced implementation of the
improvement model in Croatia.

Key words: strategy, improvement, value chain, tools
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1. UvVOD

Moderno koncipirana poduzeca kreiraju svoje aktivnosti postavljanjem ciljeva,
te politika i strategija postizanja tih ciljeva. Usmjeravanje poduzeca, postizanje vece
fleksibilnosti i bolje koordinacija rada predmet je planiranja. Ovisno o vremenskom
opsegu planiranje dijelimo na operativno, takticko, te strategijsko. Planiranje je
takoder i temeljna funkcija i zada¢a menadzmenta.

MenadZment je vrlo sloZzen pojam te ga je mogucCe promatrati i definirati s
razliCitih aspekata, kao S$to su poslovni proces, funkcija u poduzecu, vjestina,
znanstvena disciplina ili profesija.

Proces je osnovni elemenat sustava bilo koje razine, a predstavlja rad ili
logiCki povezanu seriju radova i odluCivanja, uz pomo¢ kojeg se ulazi sustava,
koriStenjem sredstava pretvaraju u izlaze iz tog sustava.

Menadzment kao proces sastoji se od pet glavnih funkcija a to su: planiranje,
organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje i kontroliranje.

Strategijski menadzment usmjeren je ka stvaranju zajednickog pogleda kojem
je krajniji cilj usmjerave odluka, akcija i ljudi u poduzecu, kroz pisano odredene misije
i ciljeve.

lako je Harvard Business School ve¢ 1912. uvelo kolegij Poslovne politike koji
s vremenom mijenja ime u Strategijski menadzment , vecina prije navedenih pojmova
razvijeno je u drugoj polovici 20. stolje¢a kao poslijedica sve vecCeg utjecaja vanjskog
okruZenja u procesu donoSenja odluka. Sam pojam ima razliita tumacenja kod
razli¢itih autora. Tako Wheelen i Hunger definiraju strategijski menadzment kao set
menadzerskih odluka i akcija kojima se determiniraju dugorone performanse
poduzeca (Wheelen i Hunger, 1998.), Pearce i Robinson opisuju strategijski
menadzment kao set odluka i akcija koje rezultiraju u formuliranju i implementaciji
planova oblikovanih za ostvarenje ciljeva poduzeca (Pearce i Robinson, 2005., str.5)
, dok Certo i Peter definiraju strategijski menadzment kao kontinuirani, iterativni
proces usmijeren na odrzanje organizacije kao cjeline primjereno oblikovane prema
svojoj okolini (Certo i Peter, 1993., str. 5).

Kenichi Ohmae kao jednu od uloga modernog strategijskog menadzmenta opisuje
potrebu za uspijeSno nosenje sa prilikama i prijetnjama u vanjskom okruzenju kroz

preéenje i analize (Ohmae, 1993, str. 12.)



Predmet ovog diplomskog rada je pregled upotreba alata i metoda u jednoj od
generiCkih strategija, strategiji troSkovnog vodstva, koje moderni menadzeri

upotrebljavaju za postizanje misija i ciljeva organizacije.

2. GENERICKE STRATEGIJE ZA OSTVARENJE
KONKURENTSKE PREDNOSTI

Centralno pitanje u razvoju strategija je relativni polozaj organizacije u odnosu
na konkurenciju. Taj polozaj definira dali je profitabilnost vec¢a ili manja, tj. dali ¢e
organizacija postizati bolje ili loSije rezultate od konkurencije. Kao osnovni pojam u
postizanje boljih poslovnih rezultata mozemo smatrati odrzivu konkurentsku
prednost. Osnovne vrste konkurentskih prednosti su: diferencijacija ili niski troskovi,
koje postizemo boljim noSenjem sa pet konkurentskih sila od svojih konkurenata.
Takva se prednost moze ostvariti implementacijom jedne ili kombinacijom viSe

generickih konkurentskih strategija.

Slika 1. Tri genericke strategije
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Izvor: Porter, 2008., str. 29

Dvije osnovne vrste konkurentske prednosti u kombinaciji s rasponom aktivnosti koje
poduzee moze ostvariti dovode do tri generiCke strategije za postizanje

iznadprosje€nog poslovanja u industriji: troSkovno vodstvo, diferencijacija i
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fokusiranje. Strategija fokusiranja ima dvije varijante: fokusiranje na troSkove i
fokusiranje na diferencijaciju. Svaka generiCka strategija ukljuCuje temeljno drukdciji
put prema postizanju konkurentske prednosti, kombinirajuci izbor vrste konkurentske
prednosti u skladu sa strategijskim ciliem. Strategije troSkovnog vodstva i
diferencijacije nastoje pronaci konkurentsku prednost u Sirokom rasponu industrijskih
segmenata, dok se strategije fokusiranja usredotoCuju na konkurentsku prednost
unutar uskog segmenta. (Porter, 2008., str. 29.).

Na koji ¢e nacin organizacija posti¢i konkurentsku prednost ovisi od njezinom
polozZaju u okruzenju. Strategija troSkovnog vodstva pritom se smatra najjasnijom od
svih generi¢kih strategija (Ibidem, str.30). Osnovna ideja ove strategije je da
optimiranjem troSkova pri kreiranju svog proizvoda ili usluge organizacija ostvari
dodatnu vrijednost pri cijenama koje su za iste ili slicne proizvode definirani od strane
trzista.

Za ostvarenje ovakve prednosti potrebno je provesti analizu troSkova. Osnovni
alat za ovakvu analizu je utvrdivanje lanca vrijednosti, te pronalazenje troSkovne
prednosti unutar tog lanca. Takoder, vazno je i identificirati tehnoloSku razinu unutar
lanca vrijednosti. Mnoga su poduzeca postali lideri iskoristavajuéi prednosti novih
tehnologija. Lanac vrijednosti ras€lanjuje poduzece na njegove strategijski bitne
aktivnosti, kako bi se razumjelo kretanje troSkova kao i postojeci i potencijalni izvori
diferencijacije. Poduzece postize konkurentsku prednost izvodenjem tih strategijski
vaznih aktivnosti jeftinije ili bolje od konkurenata (Porter,Millar, i How 1985., str.
151.). Medutim, osim utvrdivanja lanca vrijednosti unutar poduzeca €esto je potrebno

utvrditi i lance vrijednosti dobavljac¢a, te svih posrednika u lancu dobave.

2.1. Lanac vrijednosti

Svako poduzece mozZemo gledati kao skup aktivnosti kojem je krajnji cil]
zadovoljavanje poreba trziSta, odnosno svih zainteresiranih strana. Te aktivnosti su
medusobno povezane, te ih mozemo podijeliti u dvije op¢e skupine. Prvu skupinu
Cine aktivnosti podrske i to su: infrastukture tvrtka, upravljanje ljudskim resursima,

tehnoloski razvoj i nabava. Drugu skupinu aktivnosti ¢ine osnovne aktivnosti i to:



ulazna logistika®, operacije, izlazna logistika®, marketing i prodaja, te servisiranje.

Graficki prikaz Porterovog modela lanca vrijednosti prikazan je na slici 2.

Slika 2. Op¢eniti lanac vrijednosti
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Izvor: Porter, 2008., str. 53

Vazno je da se prilikom idetifikacije dijelova lanca vrijednosti oni ne mijeSaju sa
radunovodstvenim kategorijama. Unutar ovih kategorija aktivnosti postoje tri vrste
aktivnosti. Direktnim aktivnostima smatramo one koje direktno sudjeluju u stvaranju
nove vrijedosti (obrada, montaza, operacije prodaje), indirektne omogucavaju
odvijanje direktnih aktivnosti (odrzavanje, istrazivanje, Cuvanje zapisa), te osiguranje
kvalitete (pracenje, inspekcija, certificiranje). Lanac vrijednosti potrebno je izraditi za
svaki neovisni dio poduzeca, dok se aktivnosti mogu svesti do razine svakog stroja ili
tima poduzec¢a. Osnovno je pravilo da se aktivnosti trebaju izolirati i odvojiti na razini
razliCitih vrsta poslovnih procesa, zatim aktivnosti koje imaju visoki potencijal
diferencijacije, te aktivnosti koje imaju znacajan udio u troSkovima (Porter, 2008., str.
59). Usporedno sa definiranjem aktivnosti potrebno je determinirati i njihove

poveznice, tj. nacin obavljanja jedne aktivnosti sa izazvanim troSkovima druge

! Ulazna logistika je niz aktivnosti koje predstavijaju prijem, skladistenje i raspodjelu inputa potrebnih
za proizvodnju (rukovanje materijalom, skladistenje, kontrola zaliha, transport)

% 1zlazna logistika Cine aktivnosti vezane za prikupljanje, skladistenje i distribuciju proizvoda kupcima
(skladistenje gotovih proizvoda, rukovanje materijalom, koristenje dostavnih vozila, isporuku
proizvoda)



aktivnosti. Optimizacijom poveznica, te njihovim boljim uskladivanjem moZe se
ostvariti konkurentska prednost, npr. kod rezanja podpozicija iz lima odredene
debljine bilo bi dobro sagledati dali se isti lim koristi i u nekom drugom procesu, te
dali bi optimizacijom koristenja plo¢a moglo do¢i do znacajne ustede. Isto tako je
moguce da ¢e ponekad biti jeftinije izrezati viSe plo€a i drzati ih na skladiStu, nego
rezati jednu po jednu. Medutim, poveznice postoje i u vertikalnom lancu dobave.
Vazno je sagledati dali ¢e se ucestalim dobavama konceptom Just-in-Time (JIT)
ustedjeti na angaziranom novcu ili pak skladiSnom prostoru. Ponekad je vazno
sagledati i lance vrijedosti dobavljata i posrednika. Cesto se u njihovim velikim
provizijama kriju mjesta znacajne ustede u poslovanju poduzeca.

Vaznu ulogu u odredivanju lanca vrijednosti ima i raspon konkurentnosti. Cetri
dimenzije raspona odreduju njegov utjecaj na lanac vrijednosti. To su raspon
segmenta kojim je odredena Sirina kupCevih potreba, zatim vertikalni raspon kojim je
odredena Sirina djelovanja u lancu dobavljaC — proizvoda¢ — posrednik — kupac,
geografski raspon koim je odredeno podruCje djelovanja poduzeéa, te Cetvrti

industrijski raspon kojim je odredeno medudjelovanje segmenata unutar poduzeca.

2.2. Troskovna prednost

TroSkovna prednost je jedna od dvije konkurentske prednosti (Porter, 2008.,
str. 74). Ova se prednost obi¢no prva prepoznaje, ali se vrlo ¢esto dogada da je se
prepoznaje samo na troSkovnoj strani proizvodnje, iako su troskovi marketinga ili
troSkovi odrzavanja jednako znacajni, ili je se pak poistovje€uje sa raCunovodstvenim
kategorijama Sto kao rezultat moze imati iskrivljenu sliku unutar lanca vrijednosti. Za
pronalazenje troSkovnih prednosti vazno je pripisivanje troSkova pojedinim
aktivnostima. Pripisivanje operativnih troSkova nije komplicirano, ali zna biti
dugotrajno, te se pripisuje aktivnostima u kojima nastaju, dok je pripisivanje troska
imovine kompiciranije, te se pripisuje aktivnostima u kojima se ponajviSe Koristi.
Vremenski okviri, zajedniCke vrijednosne aktivnosti, sustavi za obracun amortizacije,
samo su neki od problema s kojima ¢e se suociti anlaitiCar, medutim ova analiza ne
treba imati raCunovodstvenu preciznost, ve¢ onoliku koja ¢e biti dovoljna za
prepoznavanje troSkova na osnovu kojih mozemo steci troSkovnu prednost. Detaljne

analize raditi ¢e se upravo na tako prepoznatim troSkovima. Vazan moment u analizi



troSkova je i prepoznavanje pokretaca troskova i njihov utjecaj na pojedini troSak. U
knjizi ,Konkurentska prednost® Porter prepoznaje slijedeCe pokretaée troSkova:
ekonomija razmjera, krivulja u€enja, koriStenje kapaciteta, poveznice, medusobni
odnosi, integracija, vremenska uskladenost, poslovna politika, lokacija, institucionalni
Cimbenici (Porter, 2008., str. 81), dok Thompson i Strickland u knjizi ,Strateski
menadZment® navode njih devet: ekonomiju razmjera, krivulju u€enja, troSak imputa,
poveznice, dijeljenje prilika, vertikalna integracija, prednosti pokretaca, iskoriSenost
kapaciteta, te strateSke odluke (Thompson, Strickland i Gamble, 2008, str.119-121).
Kako bi ostvarilo troSkovnu prednost poduzec¢e neminovno mora napraviti
troSkovnu analizu kao prvi korak iza utvrdivanja lanca vrijednosti, te svakoj od
aktivnosti pripisati troSkove i imovinu, te odrediti koji su pokretaci troSkova za svaku
od tih aktivnosti. Osim troSkovne analize svojih lanaca vrijednosti potrebno je
napraviti troSkovnu analizu konkurencije, te nacelno odrediti mjesto nastajanja
troSkovnih razlika. Nakon $to se utvrdi postojanje razlike potrebno je naci nacine za
eliminaciju svih negativnih razlika i povecanje pozitivnih kroz definiciju strategija, te
izvrSiti simulaciju njihove odrzivosti. Ukoliko simulacija pokaze da bi osmisljene
strategije mogle donijeti konkurentsku prednost potrebno ju je implementirati kroz

taktiCke i operativne planove.

2.3. Tehnologija

ZnaCajnu ulogu u stvarivanju konkurentske prednosti ima upotreba
tehnologije, iako sama njena upotreba ne znaci automatsko stvaranje te prednosti.
Svako poduzece u svojim aktivnostima upotrebljava znac¢ajan broj tehnologija, a njih
smatramo znacajnim kada je upotreba neke od njih uzrokovala nastanak troSkovne
prednosti ili je pak uzrok diferencijacije. Upotreba nove tehnologije znacajnija je
ukoliko je sljedbenici ne mogu opona$ati na lak nacin, ili ako znac¢ajno povecava
ulogu ekonomije razmjera kod lidera u odredenom segmentu proizvodnje.

TehnoloSka strategija je stoga jedan od najvaznijih dijelova cijelokupne
strategije poduzeca, te poduzeéa pri njenom kreiranju moraju obuhvatiti tri vazna
pitanja: koja ¢e se tehnologija razvijati, dali pritom treba postati tehnoloski lider ili
sliedbenik, te na koji nacin ¢e se financirati tehnologija (Porter, 2008., str. 175.)

U razvoju generiCke strategije troSkovnog vodstva odjel istrazvanja i razvoja mora se

fokusirati na aktivnosti u lancu vrijednosti i generirati tehnologije koje ¢ée pridonjeti



znaCajnom smanjenju troskova, a izbjegavati generiranje tehnologija koje ¢e kupcu
proizvoda donositi skupa i nepotrebna svojstva, te da li ¢e raditi na moderniziranju
postojeCe tehnologije ili uvoditi posve novu. Pitanje predvodnistva ili sljedniStva u
koriStenju tahnologija ima isti znaCaj. Predvodnistvo je uobiCajeno kod strategije
diferencijacije, dok se u strategijama troSkovnog vodstva obi¢no upotrebljava
slijedniStvo u upotrebi tehnologija. PredvodniStvo u upotrebi tehnologija donose sa
sobom ugled, zatim prisvajanje pozicija na trziStu, mogucnost boljeg odabira
posrednika, raniji ulazak u krivulju u€enja, ali i definiranje standarda odredenog
sektora, te s tim povezanu zastitu tehnologije. Medutim predvodnistvo ima i svoju
cijenu. Uskladivanje sa regulatorom, podu€avanje kupca, razvoj servisa, a vrlo Cesto i

visoka cijena inputa ukoliko se mijenjaju upotrebom nove tehnologije.

2.4. Ostvarenje strategije troSkovnog vodstva

Za uspjesno provodenje strategije troSkovnog vodstva, rukovodstvo poduzeca
nuzno mora preispitati sve svoje lance vrijednosti, te njhove pojedinacne aktivnosti
kako bi pronasli kreatore troSkova, te izmjenama tehnologija i njihovim
prilagodavanjem, micanjem nepotrebnih koraka u radu ili njihovim optimiziranjem
umanijili ukupan troSak. UkljuCivanje zaposlenih u ovakve aktivnhosti snazno moze
pridonjeti ukupnom uspijehu. lako na prvi pogled izgleda da ¢e se raditi o strategiji
.,fezanja® i kako nece biti znakovitih skokova u promjenama tehnologija, primjer
ameriCkog trgovaCkog lanca Wal-Marta, predvodnika u prakticiranju stretegija
troSkovnog vodstva govori upravo suprotno. Wal-Mart je izvrSio zna€ajna ulaganja u
modernizaciju svojih lanaca vrijednosti (sustavi automatskog narucivanja, sustavi
satelitskog pracenja,..) i tako stekao ogromnu troSkovnu prednost. U ostvarivaniju

ovih aktivnosti poduzecéima su na raspolaganju mnogobroji alati i metode.

3. ALATI ZA POBOLJSAVANJE U LANCIMA VRIJEDNOSTI

Postoje mnoge metode kako bi unutar lanca vrijednosti nasim aktivhostima
povecali vrijednost i smanijili troSkove. One se razvijaju preko 100 godina, te su
prosle trnoviti put od zaziranja od njihove upotrebe do opéeprihvaéenih alata u

svakom od modernih poduzeca.



3.1. Povijest kontinuiranog unaprijedivanja

Povijest kontrole kvalitete seZe u vrijeme starog Egipta, znanstvena nacela vezana
su uz pocetak industrijske revolucije. Walter Stewhart, kojeg mozemo smatrati ocem
statistiCckih metoda kontrole kvalitete, 1924. godine uveo je statisticku metodu
kontrole kvalitete u Bell grupaciji. Te metode nazalost nisu bile znacajnije

implementrirane u procese sve do kraja 2. Svjetskog rata.

Noviju povijest pristupu kontinuiranom unapredivanju obiljezile su tri grupe
znanstvenika i prakticara:

- americki znanstvenici, koji su svojim radom utjecali na razvoj misli o kvaliteti
u Japanu (Edwards Deming, Joseph M. Juran, i Annand Feigenbaum),

- japanski znanstvenici, koji su razvili novi koncept kvalitete, a sve to na
osnovama ucenja "ranih" Amerikanaca (Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi i
Shigeo Shingo),

- novi zapadni val, koji je podigao razinu svijesti o kvaliteti na Zapadu (Philip
Crosby, Tom Peters i Claus Moller). (Buksa, 2012)

Zanimljivost vezana uz povijest uvodenja statistickih metoda u kontrolu
kvalitete je da su Deming i Juran temelje svojih metoda postavili u Japanu, koji je
dotad bio poznat po jeftinim i nekvalitetnim proizvodima, dok su na njihove metode u
SAD-u gledali sa velikom dozom skepse. Na osnovu njihovih postavaka Japanci su
razvili Total Quality Menagment, koji je krajem 70-tih godina prihvacen u Sjedinjenim
Amari¢kim DrZzavama kao alat za unaprijedenje proizvodnje, ali tek kad su amarikanci
uvidjeli kako njihovi nacCini kontrole i unaprijedivanja poslovnih procesa nisu ucinkoviti
i stvaraju gubitke.

Edward Deming postavlja 14 toCaka kao osnovni koncept kvalitete, te smatra
da su bitne promjene u menadzmetu, a numeri¢ku kontrolu treba zamjeniti kontrolom
kvalitete i stalnom edukacijom djelatnika. U procese uvodi alat poboljSavanja tkz.
PDCA krug, koji danas mnogi nazivaju i Demingovim krugom poboljSavanja. Njega
danas mozZzemo smatrati osnovom svih modernih metoda pracenja i poboljSavanja

poslovnih procesa, kao i poslovanja



Slika 3. PDCA krug i kontinuirano unaprijedivanje

Unaprijedenje
kvalitete

Vrijeme

Izvor: Preradeno prema  https://www.bulsuk.com/2009/02/taking-first-step-
with-pdca.html / pristup 1.4.2018

Joseph Juran istiCe da je vrlo vazno razumjeti kupCeve potrebe. Taj zahtjev
odnosi se na marketing, oblikovanje, proizvodnju i usluge. Da bi se osigurala kvaliteta
oblikovanja, predlaze koristenje tehnika koje ukljuuju Quality Function Deployment,
planiranje pokusa, inzenjerstvo pouzdanosti i simultano inZenjerstvo. Juran promatra
upravljanje kvalitetom kao tri temeljna procesa, koji se nazivaju Juranova trilogija :-
planiranje kvalitete, kontrola kvalitete i poboljSanje kvalitete:

Kaoru Ishikawa japanski je znanstvenik koji nastavlja rad ameri¢kih kolega iz
Japanskog udruzenja znanstvenika i inzinjera (JUSU), te uvodi nove alate kontrole
kvalitete, od kojih je najpoznatiji dijagram uzroka i posljedica, danas poznatiji kao
Ishikawin dijagram ili dijagram riblje kosti.

Genichi Taguchi japanski je inzinjer i statistiCar koji je u proces proizvodnje
uveo tkz. Taguchieve metode od kojih su najpoznatije pod imenom ,Off-line quality
control methods".

Shigeo Shingo smatra se ocem Toyotinog proizvodnog sustava (TPS). U
svojoj knjizi ,Studija Toyotinog proizvodnog sustava“ upozorio je na bitne gubitke
(japanski: muda) u proizvodnji koje treba smanijiti na najmanju mogucu mjeru kako bi
proizvodnja postala ucinkovitija, a to su: gubitak zbog prekomjerne proizvodnje,
gubitak vremena, gubitak transporta, gubitak proizvodnje, gubitak skladiSta, gubitak
kretanja, gubitak zbog S$karta. Shingo je razvio vlastiitu metodu Poka-Yoke
(spreCavanje nevidljive greSke) u svrhu upravljanja proizvodnjom u kojoj se teorijski
ne mogu pojaviti greSke i povecani troskovi. Sustinu ovog ucenja Shingo je sazeto
opisao u Cetiri toCke (http://www.public.iastate.edu/~vardeman/IE361
/f02mini/bumblauskas.pdf / pristupljeno 1.4.2018.) :


https://en.wikipedia.org/wiki/PDCA%20/%20pristup%201.4.2018
https://en.wikipedia.org/wiki/PDCA%20/%20pristup%201.4.2018
http://www.public.iastate.edu/~vardeman/IE361%20/f02mini/bumblauskas.pdf%20/%20pristupljeno%201.4.2018
http://www.public.iastate.edu/~vardeman/IE361%20/f02mini/bumblauskas.pdf%20/%20pristupljeno%201.4.2018

1. da se ide prema izvoru problema tj. tamo gdje je problem nastao

2. uvodenje svih potrebnih mjera za sprjeCavanje i ponavljanje problema

3. komplicirane metode i tehnike za odstranjivanje problema koristiti u razvoju i

konstrukciji, a u proizvodnji primijeniti brza i jednostavna rieSenja

4. poboljSanja u proizvodnji moraju biti provedena brzo i bez kompliciranih

analiza i to tako da svi budu uklju€eni u rjeSavanje zajednickih problema.
Jedna od velikih zasluga ovog japanskog znanstvenike je uvodenje ,just in time®
metode u velike proizvodne sustave.

Philip B. Crosby je americki ekspert u podrucju kvalitete koji se svrstava u tzv.
novu ili zapadnu Skolu kvalitete kao njen prvi i tipi€ni predstavnik. Radeci u tvornici
raketa Martin osmislio je koncept ,zero defects® koji se ocituje kroz Cetri pravila
(https://mpra.ub.uni-muenchen.de/77282/1/MPRA paper_77282.pdf / pristuplieno
1.4.2018) :

1. Kvaliteta se pokorava zahtjevima

2. Prevencija gre$aka je bolja od njihovog istrazivanja i ispravljanja
3. Sustav ,zero defects” je standard kvalitete
4

. Kvaliteta se mjeri u financijskom smislu

Ovi znanstvenici razlikuju se u svojim pristupima upravljanju proizvodnjom i
kvalitetom, ali djele neke zajedniCke toCke ( Vukovi¢, Pavletic¢ i Ikoni¢, 2007.):

e Odgovornost menadzmenta — menadzment mora osigurati
opredijeljenost, vodstvo, motiviranje i prikladnu podrsku tehnickim i
ljudskim procesima. Odgovornost je top-menadzmenta da odredi
okruzenje i oKvir operacija unutar organizacije. Imperativ je da
menadZzment promice ukljuivanje zaposlenika u poboljSavanje
kvalitete, te da razvija kulturu kvalitete promjenom percepcije i odnosa
prema njoj.

e Planiranje - naglasene su aktivnosti strategije, politike i procjene na
razini organizacije.

e Edukacija i osposobljavanje - naglasena je vazZnost edukacije i
osposobljavanja zaposlenika, u cilju promjene ponasanja zaposlenika,
odnosa, unapredivanja zaposlenikovih sposobnosti pri izvrSavanju

zadataka.
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e PoboljSavanje - cilj svih zaposlenika u poslovnom sustavu trebalo bi biti
stalno poboljSavanje proizvoda, procesa i sustava kao cjeline, a pritom
primjenjujuéi poznate temeljne i slozenije koncepte i alate stalnog
poboljSavanja.

e Kontrola procesa - vrlo je vazno kontrolirati procese i poboljSavati
sustav kvalitete i oblikovanja proizvoda. Naglasak je stavljen na
prevenciju pojave pogresaka, a ne kontrolu nakon njihove pojave.

e Sustavni pristup — kvaliteta je sustavna aktivnost na razini organizacije,
aide od dobavljata do klijenata. Sve funkcionalne aktivnosti, kao:
marketing, oblikovanje, proizvodnja, kontrola, otprema, montaza i
usluzne djelatnosti, moraju biti uklju¢ene u napore za poboljSanje

kvalitete.

Svi ovi znanstveni pristupi izveli su nekoliko velikin sustava® upravljanja kvalitetom.
lako i na njih moZemo gledati kao na alate*, oni se sluze mnogim osnovnim alatima,
a u svojoj osnovi postavljaju koncepte i metodologiju® za ostvarenje pobolj$anja, pa
ih prije svega smatramo sustavima. U Zelji da sustavi budu usporedivi kreirane su
norme (standardi). Norme su, kako to obi¢no biva, prvo kreirane i implementirane u
vojnoj industriji. Tako je ve¢ 1959. Za potrebe vojske SAD-a uvedena norma MIL-Q-
9858 koja je definirale zahtjeve za kvalitetom opreme (Kondi¢,2002., str. 51).
Sesdesetih godina proslog stoljeéa vojska SAD-a nastavlja sa razvojem normi, pa
tako uvodi normu koja odreduje sustav umjeravanja, normu za uspostavljanje
programa kvalitete, normu za ocjenu dobavljaca....

Krajem Sezdesetih godina proSlog stoljeéa kreiraju se i norme koje definiraju
upravljanje kvalitetom unutar sektora koji nisu povezani sa vojskom i prate¢om
industrijom. One se opet prvo pojavljuju u SAD-ma, ali i nedugo zatim i u Europi i
Kanadi. Tako je 1979. U Velikoj Britaniji izdana norma BS 5750 koja se smatra
pretecom danas sve prihvacenoj normi ISO 9000. PriCa normizacije kvalitete
zavrSava sa Medunarodnom organizacijom za standardizaciju koja 1987 donosi prvu
seriju ISO 9000 normi.

% Sustav — organizirani skup elemenata koji djeluju radi ispunjenja postavljenog cilja.

* Alat — sredstvo za izvr$enje odredene operacije

®> Metodologija -nauka o metodi, posebna disciplina koja prouc¢ava logicke operacije i tehnicko-
istraZivaCke postupke neke znanosti

11



Nekako paraleno sa razvojem normi za upravljanje kvalitetom razvijaju se i
razlitite metode® za unaprijedivanje procesa ili kontinuiranog pobolj$avanja. Ovaj

diplomski rad obuhvatiti e samo neke od njih.

3.2. Toyota Production System (TPS)

Sakichi Toyoda bio je veliki inovator i proslavio se inovacijom automatskog
tkalaCkog stroja koji se zaustavljao svaki puta kada bi pukla nit u cunku,
promovirajuci pritom buducu filozofiju ugradenu u Toyotin proizvodni sustav — Jidoku
ili autonomnu automatizaciju. Mnogi su smarali da njegov sin Kiichiro Toyoda nema
kapaciteta za vodenje velikog poduzeca, medutim njegov otac Sakichi Toyoda nije
dijelio njihovo misljenje.

Znajuci da se tehnologije mijenjaju Sakichi Toyoda svom je sinu namjenio ulogu vode
buduce industrije proizvodnje vozila. Kiichiro je kao i njegov otac smatrao da nema
napretka ako inzinjeri prije konzumiranja hrane ne operu ruke uprljane u pogonu. Svi
Clanovi obitelji Zivjeli su sli¢ne filozofije: uprljati ruke u pogonu, osmisliti unaprijedenje
u procesu, razmisljati dugoro¢no. Toyota Motor Corporation osnovan je 1937. lako su
prva vozila napravljena i prije pod okriliem oevog poduzec¢a Toyoda Automatic Loom
Works Ltd. U 30-im godinama 20. Stolje¢a Toyota se borila sa opstankom. Nakon
Drugog svjetskog rata Eiji Toyoda sa skupinom Toyotinih menadzZera posjecuje
Fordove i General Motorsove pogone u Sjedinjenim americ¢kim drZzavama, te uvida
velike nedostatke masovne proizvodnje, ogromne Kkoli€ine proizvoda na ¢ekanju,
strojeve koji nisu iskoriSteni u punom kapacitetu, nepostojanje kontinuiranog toka
proizvoda, upravo suprotno od onog $to je sam Ford pouc€avao u svojo knjizi ,Danas i
sutra“. Razlika izmedu Forda i Toyote u to vrijeme je bila u nacinu proizvodnje, Ford
je proizvodio desetine tisu¢a vozila, od kojih je svako izlazilo sa neovisne proizvodne
linije, sa vlastitim lancom opskrbe, dok je Toyota proizvodila na jednoj liniji nekoliko
tipova vozila u ukupnoj proizvodnji do 1000 vozila mjesecno, bez vlastitog lanca
opskrbe. Taiichi Ohno dobiva zadatak da nade nacin za pobolj$anje proizvodnje. Bez
racunalnih sustava, bez konzultanata, oboruZan radioniCkim znanjem i uz pomo¢
mnogo privrzenih inZinjera on cCe stvoriti Toyotin proizvodni sustav. Nedostatke

Fordova sustava Ohno i njegov tim pretvoriti ¢e u prednosti uporebljavajuci znanja

® Metoda - planiran ili unaprijed smisljen postupak za postizanje odredenoga teorijskog ili prakticnog
cilja
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koja su stekli u Americi, ali ne samo u tvornicama , ve¢ i u svakodnevnom zivotu, kao
npr. Pull-sustav’ preuzet iz ameri¢kin supermarketa, kanban® karticama opskrbe,
Just-in-Time %sustavom opskrbe i ve¢ prije spomenutim Jidokom'® sagraditi ¢ée TPS.
Nacin razmiSljanja Toyotinih inzenjera i zaposlenika najbolje se ocCituje kroz interni

Toyotin priru¢nik u kojem pise (Liker, 2004.):

,U izazove ulazimo s kreativnim duhom i hrabroséu da ostvarimo
vlastite snove bez gubitka smjera ili energije. U posao ulazimo
snazno, s optimizmom i iskrenim uvjerenjem u vrijednost naseg
doprinosa.

Nastojimo odluciti o vlastitoj sudbinu. Djelujemo samopouzdano,
vjerujuci u viastite sposobnosti. Prihvacamo odgovornost za nase
ponas$anje, te odrzavanje i poboljSavanje vjeStina koje nam

omogucuju stvaranje dodane vrijednosti.“

Prakticiraju¢i TPS, Toyotini su zaposlenici naucili gledati procese kroz kupCeve odi.
Kupac placa samo dodanu vrijednost, i ne Zeli pladati nepotrebne korake u
proizvodnji. Neki od tih koraka su neizbjezni, ali proizvoda¢ se mora rijeSiti svih
nepotrebnih. Toyotini inZzenjeri ustanovili su 7 vrsta nepotrebnih aktivnosti koji se u
japanu zovu ,muda*“ ili u prijevodu — otpad ili rasipanje. To su:

e Prekomjerna proizvodnja - proizvodnja predmeta za koje nema narudzbi, $to
stvara takve otpada-rasipanja kao Sto su prevelik broj zaposlenika, te troSkove
skladiStenja i transporta zbog viSak zaliha.

e Cekanje - radnici koji posluzuju stroj automatizirani stroj ili moraju &ekati na
sliedeéi korak obrade, alat, opskrbu, robu itd., ili su jednostavno bez posla
zbog zastoja, zakaSnjenja za obradu serija , uskih grla sbog smanjenih
kapaciteta.

e Nepotrebni prijevoz - obavljanje procesnih radnji (work in progres - WIP) na
povec¢anim udaljenostima, kreirajuCi neucinkovit prijevoz ili premjeStanje

materijala, dijelova ili gotovih proizvoda u ili izvan skladista ili izmedu procesa.

" Pull sustav — sustav u kojem se materijal ili informacija proslijeduje tek po zahtjevu id¢eg korisnika
kupca)

g Kanban je sustav koji koristi kartice pomocu kojih se signalizira potreba za odredenim proizvodom,

sirovinom, poluproizvodima

9 Just-in-time — sustav opskrbe materijalom kojim se znatno smanjuje potreba za skladistenjem

19 Automatizacija podrzana od strane operatera
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e Prekomjerna ili neispravna obrada - nepotrebni koraci u obradu. Neucinkovita
obrada zbog loSih alate i dizajna proizvoda, uzrokujuci nepotrebno kretanje i
proizvodnju nedostataka. Otpad nastao proizvodnjom kvalitetnijih proizvoda od
trziSno trazenih.

e ViSak inventara - viSak sirovina, visak procesa ili gotovih proizvoda uzrokuju
dulje vrijeme isporuke, zastarjelost, oSte¢enu robu, troSkove prijevoza i
skladiStenja, te kasSnjenea. Takoder, dodatni inventar skriva probleme poput
neuravnotezene proizvodnje, kasSnjenja isporuka dobavljaca, nedostataka...

e Nepotrebni pokreti - svaki nepotrebni pokret zaposlenika u procesnim
radnjama, kao Sto su trazenja, dovodenje ili slaganje dijelova, alata itd. lli
nepotrebno hodanje (koje nije dio procesne radnje).

e Nedostatci / greSke - proizvodnja neispravnih dijelova ili popravci,
preradivanje, zamjena i inspekcija znaci rasipanje rukovanja, nepotrebno

vrijeme i napor.

Proucavajuci TPS autor knjige ,Toyota way“ dodao je i 8 rasipanje. Ono se odnosi na
neiskoriStene potencijale zaposlenika, njihovu kreativnost, propustenu edukaciju ili
neukljuCivanje zaposlenika u rijeSavanje problema. Ipak kao glavni uzrok svih
rasipanja Taiichi Ohno smatra prekomjernom proizvodnjom, koja za sobom vuce
vecinu ostalih rasipanja.

Toyota sustav proizvodnje najCeSce se prikazuje kroz kroz model kuée. Kuca
je simbol zajednistva, ali ona moze biti postojana samo ako su i temelj i zidovi i krov
jaki. Na slici 4. prikazan je TPS model. Temelji ove kuce su nivelirana proizvodnja
(proizvodnja u kojoj su vrijednosti maksimuma i minimuma svedeni u okvire koji ne
odskaCu od standardnih kapaciteta), standardizirani procesi i vizualizirano
upravljanje. Zidovi ku¢e su JIT dobava i Jidoku (samostalno zaustavljanje stroja kada
zavrSi standardnu operaciju ili pak naide na problem). U centru kuée su ljudi, dok je

krov cilj svih operacijia: najbolja kvaliteta uz najmanje troSkove.
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Slika 4. Model Toyota sustava proizvodnje

Najbolja kvaliteta - Najmanji troskovi - Najmanje vrijeme izrade -
Najveca sigurnost - Visoki moral
kroz skracivanje toka proizvodnje i eliminaciju raspipanja

Just-in-Time
pravi dio u pravoj kolicini
na pravom mjestu

- planiranje vremena takta

- neprekinuti tok

- Pull sistem (sistem povlacenja)
- brze izmjene

- integritana logistika

Ljudi i Zajednicki rad

- Selekcija
- Zajednicki cilj

- RINGI sustav odluéivanja

- ufenje vise uloga -

Neprekidno Boboljéavanje

-
—

e ——

Jidoka

Uginiti probleme vidljivima

- automatsko zaustaviljanje

- Andon (vizualizacija procesa)
- odvajanje €ovjek / stroj

- onemogucavanje gresaka

- meduprocesna kontrola

Smanjenje rasipanja - rjeSavanje uzroka ( 5 Zasto)

- Genchi Genbutsu
- 5 Zasto

- Vidjeti rasipanje
- Rjesavanje problema

Niveliranje proizvodnje (Heijunka)

Stabiliziranje i Standardiziranje procesa

Vizualno upravljanje

FILOZOFIJA TOYOTINOG PUTA

|zvor: Preradeno prema Liker, 2004, str. 33

Prema Likeru 14 je osnovnih Toyotinih proizvodnih nacela. Prvo nacelo govori kako

se se filozofija poduze¢a mora temeljiti na dugoroénim cilievima i dovodenju

poduzecéa na viSu razinu u razvoju, bez obzira na kratkoro€ne financijske rezultate.

Pocetna toCka je svakako stvaranje nove vrijednosti, kako za kupce, tako i za drustvo

i Citavu ekonomiju, kroz evaluaciju moguénosti dijelova poduzeéa da ostvare

postavljene ciljeve, uz stalnio unaprijedivanje pojedinaca i poduzec¢a. Drugo nacelo

govori o kreiranju kontinuiranog toka procesa koji ekstrahira probleme na povrsinu,

jer se samo kroz tako kreirane procesi stvara dodana vrijednost. Treba teZiti

eliminaciji nepotrebnih koraka iz procesa, edukaciji zaposlenika koji ovakve procese

doZivljavaju kroz osobni pristup, te on postaje opéa kultura na razini poduzeca. TrecCe

nacelo govori o upotrebi ,pull® sustava, koji omogucava da se izbjegne prekomjerna

proizvodnja. Minimiziranje zaliha kroz dnevno pracenje zahtjeva kupca i Just-in-time
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opskrba osnove su ovakvih procesa. O izjednaCavanju optereéenja govori Cetvrto
nacelo. Poduzece se moZze rijesiti rasipanja, medutim to je samo korak do potpunog
implementiranja vitke (LEAN) proizvodnje. Ukoliko proizvodnja nije ujednaCena ne
mogu se posti¢i maksimalni rezultati. Peto nacelo govori o izgradnji kulture
rijeSavanja problema. Zaposlenici trebaju samostalno prepoznati problem i zaustaviti
proces, te kroz vizualizirani sustav o tome obavijestiti nadredene, naravno samo
ukoliko sami ne mogu rijeSiti problem. Kako bi omogucili samostalno rijeSavanje
problema potrebno je izgraditi standardizirane zadatke koji postaju temelj za
povecanje kompetencija radnika i kontinuirano unaprijedivanje, te jednostavnije
uvodenje novih radnika u posao. Ta standardizacija Sesto je Toyotino proizvodno
nacelo. Sedmo nacCelo govori o potrebi vizualizacije. Vizalizacija mora biti
jednostavna, uvijek u fokusu zaposlenika, te lako razumljiva. Upotreba racunalnih
vizualizacija Cesto je loSija od klasicnih. Tehnologija je potrebna, bez nje nema
napretka, ali uvijek mora biti u sluzbi zaposlenika. Osmo nacelo nam govori kako se
svaka nova tehnologija mora ispitati, jer i najbolje tehnologije koje nisu u skladu sa
veC implementiranim procesima neminovno naruSavaju njegov tok i stabilnost.
Medutim zaposlenike treba poticati na prouCavanje i implementiranje novih
tehnologija. Deveto nacelo govori da su ljudi pokretaci svih akcija. Oni koji vode
moraju Zivjeti filozofiju poduzeca, razumjeti procese, biti primjer, te druge poducavati
kako da postanu neodvojivi dio poduzeca. Voditelji se grade u poduzec¢u, ne uzimaju
se izvana, jer procese mogu razumjeti samo oni koji su ih prosli do njihovih najsitnijih
detalja. Medutim pojedinac nije dovoljan, on je osnova dobrog tima i dobre grupe.
Timovi moraju Zivjeti istu filozofiju, te se na izgradnji te kulture mora snazno raditi.
Prava nadogradnja zaposlenika se dogada kada zaposlenici koristeci alate poduzecéa
poboljSaju poduzece. To je deseto nacelo. Jedanaesto nacelo nam govori da
poduzede Zivi sa svojim partnerima i dobavljaima, potiCuci i njihov rast, pokazivajuéi
im kako to poduzece radi i ostvaruje. Ve¢ prije spominjani genchi genbutsu je
dvanaesto nacelo. Svatko tko zeli razumjeti poduzeée mora se spustiti u radionicu
(gembu). Odluke se moraju donositi na osobno provjerenim podacima, ¢ak i kod
najvise pozicioniranih menadzera. Trinaesto nacelo govori da te odluke moraju biti
donoSene u timu, nakon razmatranja svih €injenica, te ne smiju biti brzoplete, dok
njihova implementacija mora biti brza. Poslijednji, Cetrnaesto nacelo govori o
naminovnosti u€enja kroz greSke (hansei), te koriStenju kontinuiranog unaprijedivanja

(kaizen). GresSke postaju okosnica novih ideja. Poduzecée bez greSaka ne radi, i kada
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izgleda da nema problema, tada su oni vjerojatno dobro skriveni ili ih ne Zelimo
vidjeti.

Mnoge organizacije zapocCinju svoje putovanje u kategoriji "alati". lako upotreba alata
moze i postize rezultate, sustave bazirane samo na njima teSko je odrzavati, te Cesto

zavrSavaju neuspjehom.

Slika 5. Nevidljivi dio sustava

. Kontinuirano Kontrolne . . -
Alati, Metode poboljgavanje liste Vizualizacija

Standardni posao

Procesi
. Toyotin Sustav
Sustavi proizvodni dnevnog
sustav upravljanja
Nacel 14 to¢aka LEAN nacela Nacela Shingov
acela zapadnog (Womack&Jones) Toyotinog puta model
upravljanja (Liker) nacela
(Deming) vodenja
Znanje

Sustavi znanja

|zvor: preradeno prema Stoecklein, 2005. Str. 65

Neke organizacije zapocCinju obrazovanje i programe obuke sa velikim obuhvatom
zaposlenika, pa iako su obrazovni sustavi neophodni za u€enje nove filozofije, veliki
ulog u obrazovanje bez neposrednih moguénosti prakse mogu rezultirati pogresSnim
pocCetkom. Uvodenje sustava mora biti temeljito planirano i evaluirano u svakome
koraku. Kao i kod ledenog brijega, samo je mali dio dobre prakse vidljiv iznad
povrsine. Ono $to je vidljivo standardne su metode, medutim dobro odradeni sustav
¢ine mnoge nevidljive stvari koje moraju postati kultura svakoga poduzeca. Na slici 5.

pojednostavljeni je prikaz tog ,ledenog brijega“.
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Toyota proizvodni sustav usredotoCuje se na Covjeka kao glavnu kariku procesa.
Njegovo razumjevanje sustava je pokretaCcka snaga i to determinira sam sustav.
Kasnije u odjelu ,Studije sluCaja“ biti ¢e prikazan i sam nacin implementacije tog

sustava.

3.3.  Total Quality Managment (TQM)

lako su TPS i TQM gotovo narazdvojivi pojmovi u ovom radu biti ¢e zbog shvacanja
sustava iz povijesne perspektive prikazani odvojeno. Sedamdesete godine 20-og
stolje¢a pamte se po velikoj recesiji. U to vrijeme velika svijetska gospodarstva
shvacdaju da istoCnjacki pristup proizvodnji daje bolje rezultate i polako prihvacaju
Demnigove i Juranove smjernice nastale nakon Drugog svjetskog rata. Sam naziv
nastao je vjerojatno prema knjizi Armand V. Feigenbauma, koji je predstavio koncept
cjelokupne kontrole kvalitete u sklopu napora oruzZanih snaga SADa da u svoje
procese uvedu sustavnu kontrolu kvalitete. Feigenbaum u svojoj knjizi iz 1961. ,Total
Quality Control®, iznosi nacela kvalitete u 40 koraka. Feigenbaum uvodi sveukupni
sustav pristupa kvaliteti, te promovira ideju o radnom okruzenju u kojemu se kvaliteta
integrira u Citavoj organizaciji, gdje su menadzment i zaposlenici imaju potpuno
predani poboljSanju kvalitete, te u€e jedni od drugih. Kao rezultat uspjeha u
poboljSanju kvalitete prihvacanjem Demingovih, Juranovih i Feigenbaumovih u€enja
unutar jednog od odjela Mornari¢kih snaga SAD-a, pristup se proSirio i na ostale
zrakoplovne baze, brodogradiliSta i opskrbne centre. Godine 1985., US Navy uvodi
oznaku "Total Quality Management" (TQM) kao opis ovog pristupa, ali ga ve¢ 1990.
godine mijenja oznakom "Total Quality Leadership" (TQL) kako bi naglasio klju¢nu
ulogu koju vode imaju u pristupu kvaliteti. U tih pet godina TQM se udomacio kao
naziiv za opcenito prihvacen pristup ukljuivanja kvalitete u sve procese modernih
organizacija.

Osnove Total Quality Menagmenta (TQM) Deming je predocio u 14 toCaka
koje Cesto naziva kao 14 obveza menadzmenta. Cilj je Demingovih 14 toCaka da
menadZment i radnici promijene odnos prema radu, kako bi troSkovi kompanije bili
nizi, razina kvalitete visoka, a produktivnost rada ve¢a. Demingovih 14 toCaka glase
(Pyzdek i Keller , 2003, str. 136.) :
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Postaviti stalne ciljeve (kreirati i objaviti misiju i viziju tvrtke i konstantno je
provoditi). MenadZzment mora biti ustrajan u svojem opredjeljenju za kvalitetu i
s kratkoro¢noga se gledista usredotociti na dugorocno.. Profit je posljedica do
koje se neminovno dolazi ako se tvrtka opredijeli za kvalitet. Kvaliteta se kao
cilj tvrtke postavlja Cak i iznad profita;

Usvajanje nove filozofije kako bi prihvatili izazove trziSta i bili spremni na
promjene. 0.ta tolerancija nakasnjenja, greSke, nemarnosti;

Ukidanje ovisnosti o masovnoj inspekciji i postavljanje kvalitete na prvo
mjesto, umjesto inspekciju proizvoda treba koristiti inspekciju procesa;

Ukinuti praksu dodjeljivanja poslova isklju€ivo na temelju cijena, te ju zamjeniti
odabirom kvalitete pri odabiru. S dobavljaima je potrebno uspostaviti
partnerski odnos;

Kontinuirano unapredenje proizvodnje i usluga kako bi povecali
kvalitetu.Stalno ukazivanje na postoje¢e probleme omogucuju i njihovo
rieSavanje te poboljSanje cjelokupnog procesa;

Kontinuirana izobrazba za sve zaposlene u organizacij.;

Institucionaliziranje vodstva. Svrha vodenja je pomo¢ zaposlenicima da bolje
rade svoj posao. Potrebno je stvarati atmosferu u kojoj ¢e svaki zaposlenik biti
motiviran davati svoj maksimalan doprinos i iskoristiti sve svoje potencijale. Za
to su kljucni rukovoditelji na svim razinama, koji moraju poticati stvaranje i
odrzavanje takvih radnih uvjeta koji rezultiraju poticajnim partnerskim
odnosom zaposlenika s nadredenima;

Odstraniti strah kako bi svi mogli bolje obavljati posao. Izgradnja atmosfere
povjerenja koja Ce poticati otvorenost i sigurnost u iznoSenju prijedloga, radu i
politici kvalitete;

Srusiti granice izmedu organizacijskih jedinica koje razdvajaju zaposlenike.
Poticati medufunkcionalne i interorganizacijske timove u rjeSavanju problema
bez obzira na to u kojem se odjelu oni jave, gradeci suradnju medu njima
Ukidanje programa koji traze nepogresivost, izbacite nametnute kvote, izbacite
menadzment brojki. Proizvoljni ciljevi mogu preci granice realne ostvarivosti i
postici kontra efekt.

Ukloniti numericke ciljeve i fokusiranje na pitanja kvalitete.

Srusiti prepreke koje ljude spreCavaju da se ponose svojim radom. Ukinuti

godisnja ocjenjivanja radnik.;
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e Stimulirati zaposlenike na obrazovanje i kontinuirano usavrSavanje iz uskog
podrucja struke, ali i upoznavanje s metodama i tehnikama upraviljanja
kvalitetom;

e Omoguciti sudjelovanje svim zaposlenicima organizacije da rade na napretku
jer je to svaciji posao. Provoditi akcije za uvodenje promjena. Kultura kvalitete

mora postati praksa. Zaposlenici se moraju pridrzavati kulture TQM-a.

Ovih 14 toCaka postavljaju temelj za uspijeSno uvodenje kvalitete kao najbitnije
odrednice u proizvodnom procesu, medutim Deming smatra da se samo
kontinuiranim unaprijedivanjem procesa mozZe odrzavati razina kvalitete, te u tom
smislu predlaze da menadZzment poduzecéa koristi Shewartov ciklus Plan-Do-Check-
Act (PDCA ciklus) te stalno trazi nove nacine poboljSavanja.

Joseph Moses Juran, americki je znanstvenik koji je, kao i Deming, svojim
radom obiljezio razvoj kvalitete u poslijeratnom Japanu. Za razliku od Deminga, on je
smatrao da za promjenu pogleda na kvalitetu nisu potrebne velike organizacijske
promjene, ve¢ se kvaliteta moZe unaprijediti unutar postojeCih sustava. Bitna
odrednica Juranova pristupa u tome je §to Juran vjeruje da glavni problemi kvalitete
leze u menadzmentu, a ne u zaposlenicima. Juran istiCe da je vrlo vazno razumijeti
kupCeve potrebe. Taj zahtjev odnosi se na marketing, oblikovanje, proizvodnju i
usluge. Da bi se osigurala kvaliteta oblikovanja, predlaZze koristenje tehnika koje
uklju€uju Quality Function Deployment, planiranje pokusa, inzenjerstvo pouzdanosti i
simultano inZenjerstvo. Juran promatra upravljanje kvalitetom kao tri temeljna
procesa, koji se nazivaju Juranova trilogija :

e planiranje kvalitete: predstavlja proces koji je sposoban proizvoditi
prema potrebama kupaca, odnosno korisnika i na taj nacin stvarati kod
njih zadovoljstvo. U ovom procesu zadovoljstvo kupca je u prvom
planu,

e kontrola kvalitete: obuhvaca kontrolu svih vaznih procesa. TezZiste je
na odstupanjima od zahtjeva.,

e poboljSanje kvalitete: proces uklanjanja uzroka nedostataka, odnosno
nesukladnosti i stalnog poboljSanja. Naglasak je na otkrivanju i

uklanjanju uzroka nesukladnosti.
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Armand Feigenbaum spada u grupu tkz. ,ranih amerikanaca“. Sredinom 60-
tih godina 20. stoljec¢a bio je jedan od voditelja programa kvalitete i General Eletricu.
Feingenbaum uvodi termin potpuna kontrola kvalitete (engl. Total Quality Control-
TQC), te ga definira kao efektivan sustav za integraciju raznih skupina unutar
organizacije zaduzenih za razvoj kvalitete, odrzavanje kvalitete i poboljSanje
kvalitete.

Feigenbauva teorija potpune kontrole kvalitete sastoji se od Cetri osnovna nacela:

- postavljanje standarda kvalitete,

- procjenjivanje sukladnosti s tim standardima,

- djelovanje kada standardi nisu dosegnuti,

- planiranje poboljSanja u tim standardima.

Isto tako smatra da postaje dva kljuéna zahtjeva za uspostavu kvalitete kao poslovne
strategije:

- osiguravanje zadovoljstva kupca

- ciljevi kvaliteta/troSkovi moraju voditi cijeli sustav potpune kontrole

kvalitete

Osim toga tvrdi da dobar TQC zahtijeva visoke stupnjeve funkcionalne integracije
medu sluzbama, strojevima i informacijama, naglasavajuci sustavni pristup kvaliteti.
Jasno definiran sustav ukupne kvalitete moc¢an je temelj za TQC. Feigenbaum
smatra da se napori moraju usmijeriti prevenciji niske razine kvalitete, $to je u
suprotnosti s njihovom detekcijom nakon dogadaja. Zaposlenici bi trebali biti
nagradivani za svoje prijedloge vezane za poboljSanje kvalitete, a kvaliteta je posao
svih sudionika procesa.
Philip Bayard Crosby je ameriCki ekspert u podrucju kvalitete koji se svrstava u tzv.
novu ili zapadnu Skolu kvalitete kao njen prvi i tipi€ni predstavnik. Radeci u tvornici
raketa Martin osmislio je koncept ,0 greSaka“ koji se oCituje kroz Cetri pravila :

e Kvaliteta se pokorava zahtjevima

e Prevencija greSaka je bolja od njihovog istrazivanja i ispravljanja

e Sustav ,zero defects” je standard kvalitete

e Kvaliteta se mjeri u financijskom smislu
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Koncept ,zero defects” zasniva se na naCelu da ve¢ prvi proizvod mora biti
proizveden na pravi nacin, ¢ime se preventivno djeluje na pojavu gresaka. Crosby
uvodi i takozvanu mrezu zrelosti uprave kvalitete, prema kojoj uprava moze na lak
nacin definirati svoj polozaj u odnosu na razinu kvalitete u poduzec¢u. Prema Crosbyu
svaki sudionik procesa (uprava, kontrola kvalitete, zaposlenici, potrosaci) ima svoj
pogled na kvalitetu. Crosby je poznat i po svojoj kovanici: Kvaliteta nije poklon, ali je
besplatna, po kojoj je ime dobila i jedna od njegovih najpoznatih knjiga: ,Quality is
free”.

Kao rezultat svih ovih pristupa kvaliteti moZzemo postaviti osnovna nacela
TQM-a koji se u potpunosti slazu sa nacelima sustava upravljanja kvalitetom prema
ISO normi, a to su:

1. Vodstvo
Usmjerenost na kupca
Uklju€enost ljudi
Procesni pristup
PoboljSavanje

DonoSenje odluka na temelju Cinjenica

N o o A~ WD

Upravljanje odnosima

3.3.1. Vodstvo

Vodstvo organizacije mora biti predano kvaliteti. Ta obveza mora biti vidljiva u
svim slojevima upravljanja Ciji je zadatak "propovijedati” kvalitetu. Samo kad je
upravljanje predano u zagovaranju kvalitete, zaposlenici ¢e nadmasivati postavljene
im zadatke. Naravno, potrebno je vrijeme za promjenu radnih kultura i radnih navika.
Kako bi to postigla Uprava mora konstantno poboljSavati i sebe, radeci na svojoj
edukaciji, te uklju€ujuéi sve novo organizacije u edukaciju. Na taj nacin biti ¢e
ustavnovljena ,organizacija znanja“. Vazan zadatak uprave je i delegiranje
odluCivanja na nize razine §to podize efikasnost organizacije. Mnoge su studije
dokazale povezanost izmedu posvecenosti, stalne edukacije i usredotoenosti na
dugorocCne ciljeve sa uspijehom poduzeca.

Norma HR EN ISO 9000:2015 kaze:
Rukovoditelji na svim razinama utvrduju jedinstvenu svrhu i usmjerenje te stvaraju

uvjete u kojima se ljudi uklju¢uju u ostvarivanje ciljeva kvalitete u organizaciji.
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Stvaranje jedinstvene svrhe i usmjerenja te ukljucenost ljudi omogucuju organizaciji

da uskladi svoje strategije, politiku, procese i resurse radi ostvarivanja svojih ciljeva.

Neke od mogucdih kljuénih prednosti su:

o

povecana djelotvornost i ucinkovitost u ispunjavanju ciljeva kvalitete u
organizaciji;

bolja uskladenost procesa organizacije;

bolja komunikacija medu razinama i funkcijama organizacije;

razvoj i poboljSavanje sposobnosti organizacije i njezinih ljudi da

ostvare Zeljene rezultate.

Moguce radnje ukljucuju:

o

cijelu organizaciju upoznati s misijom, vizijom, strategijom, politikom i
procesima organizacije;

stvoriti i odrZavati zajedniCke vrijednosti, pravednost i eticke modele
pona$anja na svim razinama organizacije;

uspostaviti kulturu povjerenja i integriteta;

poticati na opredijeljenost za kvalitetu u cijeloj organizaciji;

osigurati da rukovoditelji na svim razinama pruZaju pozitivan primjer
ljudima u organizaciji;

ljudima osigurati resurse, izobrazbu i ovlasti koji su im potrebni da
mogu odgovorno postupati; — nadahnuti, poticati i priznavati doprinos

ljudi.

3.3.2. Usmjerenost na kupca

Ovaj se pojam moze definirati i stupnjem kojim poduzeée zadovoljava potrebe

kupca. Prvi korak u ovom odnosu je svakako povezivanje sa kupevim Zeljama, kao i

ostvarivanje povratne veze o ostvarenju tih Zelja, te potencijalnim nedostacima.

KupCeve Zelje i otkriveni nedostaci moraju se ftretirati kao najviSi prioritet u

procesima, te se na temelju njih moraju uvesti promjene u procesima kako bi se u

potpunosti ispunile Zelje kupca. Analiziranjem kupc&evih Zelja i utvrdenih nedostataka

S njegove strane moze doprinjeti da otkrijemo u kome pravcu ¢e kupac iéi u

slijedeéim koracima, te predvidimo njegove buduce Zelje, te na taj nacin ostvarimo

dodatno zadovoljstvo kupca.
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Norma HR EN ISO 9000:2015 kaze:

Glavno je teZiste upravljanja kvalitetom ispunjavanje zahtjeva kupaca i nastojanje da

se nadmase njihova oCekivanja.

Trajni uspjeh ostvaruje se kada organizacija priviaci i zadrZzava povjerenje kupaca i

ostalih bitnih, zainteresiranih strana. Svaki aspekt interakcije s kupcima prilika je za

stvaranje vece vrijednosti za kupca. Razumijevanje sadaS$njih i buducih potreba

kupaca i ostalih zainteresiranih strana pridonosi trajnom uspjehu organizacije.

Neke su od mogucih klju¢nih prednosti sljedece:

o

o

o

(@]

o

o

o

povecana vrijednost za kupca;
povecano zadovoljstvo kupaca,
povecana vjernost kupaca;
veci broj ponovnih poslova;
povecan ugled organizacije;
proSirena baza kupaca,

povecani prihodi i trzisni udio.

Moguce radnje ukljucuju:

(@]

prepoznati izravne i neizravne kupce kao one koji od organizacije
dobivaju vrijednost;

razumjeti sadasnje i buduce potrebe i o¢ekivanja kupaca;

povezati ciljeve organizacije s potrebama i o¢ekivanjima kupaca;

cijeloj organizaciji priopCiti potrebe i o¢ekivanja kupaca;

planirati, projektirati, razvijati, proizvoditi, isporucivati i podrZzavati
proizvode i usluge kojima se ispunjavaju potrebe i o¢ekivanja kupaca;
mjeriti i pratiti zadovoljstvo kupaca i poduzimati odgovarajuce radnje;
odrediti i poduzimati radnje povezane s potrebama i o¢ekivanjima bitnih
zainteresiranih strana koje mogu utjecati na zadovoljstvo kupaca;

aktivno upravljati odnosima s kupcima radi ostvarivanja trajnog uspjeha.

3.3.3. Uklju€enost ljudi

Uklju¢enost zaposlenika moze se definirati kao stupanj do kojeg zaposlenici u

tvrtki sudjeluju u raznim aktivnostima upravljanja kvalitetom. Osobnim sudjelovanjem

u aktivnostima upravljanja kvalitetom, zaposlenici stjeCu nova znanja, vide prednosti
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discipline u kvaliteti, te takoder dobivaju osje¢aj uspjeha rjeSavanjem problema
kvalitete. Sudjelovanje je odlucCujuce u inspiriranju radnika za poboljSanjem kvaltete.
Najbolji naCin za ukljuivanje radnika je rad u timovima. Timovi ulazu napor da
poboljSaju svaki ulaz i izlaz u njihovom procesu, u ¢emu zbog svakodnevnog
sudjelovanja imaju bolje uspjehe od onih izvan procesa. Svatko u organizaciji mora
shvatiti da bez klijenta njihov rad nebi imao imao svrhu, nebi bilo place, niti kapitalnih
ulaganja. Ono Sto se takoder mora shvatiti jest odnos vanjskih i unutarnjin kupaca
(klijenata). Vanjske kupce opsluzuju unutarnji kupce (zaposlenici). Stoga je potrebno
usredotoCiti se na zahtjeve i oCekivanja unutarnjih i vanjskih kupaca. Jedan od prvih
koraka koji bi trebao voditi u tom smislu je provesti ankete vanjskih i unutarnjih
kupaca, analizirati njihovo zadovoljstvo, utvrditi dobre, loSe i ruZne stvari njihova
meduodnosa, te svaki od tih procesa podvr€i dubinskoj analizi. Dobar proces se
moze poboljSati. LoSi procesi mogu dovesti do mogucnosti za poboljSanje.Ruzne
stvari se podvrgavaju dvosmjernoj komunikaciji izmedu zajednickih timova.
Norma HR EN ISO 9000:2015 kaze:
Osposobljeni, osnazeni i ukljuCeni ljudi na svim razinama cijele organizacije
neophodni su za povecanje sposobnosti organizacije da stvara i donosi vrijednost.
Kako bi se djelotvorno i ucinkovito upravijalo organizacijom, vazno je postovati i
ukljuciti sve ljude na svim razinama. Priznavanjem ljudi i obogacivanjem njihovih
sposobnosti potiCe se njihova ukljuCenost u ostvarivanje ciljeva kvalitete u
organizaciji.
Neke od mogucih klju¢nih prednosti su:
o bolje razumijevanje ciljeva organizacije koji se odnose na kvalitetu od
strane ljudi u organizaciji i povec¢ana motivacija za njihovo ostvarivanje;
o veca uklju¢enost ljudi u aktivnosti poboljSavanja;
o povecan osobni razvoj, motiviranost i kreativnost;
o vece zadovoljstvo ljudi;
o vece povjerenje i suradnja u cijeloj organizaciji;
o povecana pozornost na zajedniCke vrijednosti i kulturu u cijeloj
organizaciji.
Moguce radnje ukljucuju:
o komunicirati s ljudima kako bi lakse shvatili vaznost svojih pojedinacnih
doprinosa,;

o promicati suradnju u cijeloj organizaciji;
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o poticati otvorenu raspravu i razmjenu znanja i iskustava,
o potaknuti ljude da otkriju zapreke k uspjesnosti i bez straha preuzmu

inicijativu;

3.3.4. Procesni pristup

Norma ISO 9000:2015 proces definira kao ,skup medusobno povezanih ili
medusobno djelujucih aktivnosti koji primjenjuje ulaze za ostvarivanje predvidenog
rezultata® (Norma HR EN ISO 9000:2015 HZN). Kako bi mogli razumjeti poslovanje
sve aktivnosti u poduzecu potrebno je sagledati kao neovisne procese u kojima je
kraj jednog procesa u najvec¢em broju sluCajeva poCetak drugog. Razumjevanje
procesa omoguéava nam da razumijemo i ispunimo zahtjeve procesa, da unutar
procesa definiramo mjesta dodavanja vrijednosti, da pratimo rezultate procesa, te da
stalno poboljSavamo proces, pritom smanjujuéi vrijeme trajanja procesa i njegove
troSkove ucinkovitiem troSenjem resursa, kroz stalne i predvidive rezultate, te
omogucavanije stalnih prilika za poboljSavanje.

Norma HR EN ISO 9000:2015 kaze:

Dosljedni i predvidljivi rezultati postizu se djelotvornije i u¢inkovitije kada se aktivnosti
razumiju i kada se njima upravlja kao medusobno povezanim procesima koji
funkcioniraju kao skladan sustav.

SUK se sastoji od medusobno povezanih procesa. Razumijevanjem nacina na koji taj
sustav ostvaruje rezultate, organizacija moZe poboljsati sustav i njegovu ucinkovitost.
Neke od mogucih kljuénih prednosti su:

o povecana sposobnost usmjeravanja napora na kljuéne procese i prilike
za poboljSavanje;

o dosljedni i oekivani ishodi zahvaljujuci sustavu uskladenih procesa;

o oStvarena najveca razina ucinkovitosti pomocu djelotvornog upravljanja
procesima, racionalne upotrebe resursa i smanjenja zapreka izmedu
organizacijskih cjelina;

o organizacija moZze ostvariti povjerenje zainteresiranih strana u pogledu
svoje dosljednosti, djelotvornosti i ucinkovitosti.

Moguce radnje ukljucuju:

o odrediti ciljeve sustava i procese neophodne za njihovo ostvarivanje;
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ustanoviti ovlasti, obveze i odgovornost za upravljanje procesima,

biti svjestan sposobnosti organizacije i odrediti ograni¢enja resursa prije
poduzimanja radniji;

odrediti medusobnu ovisnost procesa i analizirati u¢inak promjena u
pojedinim procesima na sustav kao cjelinu;

upraviljati procesima i njihovim medusobnim odnosima kao sustavom
radi djelotvornog i ucinkovitog ostvarivanja ciljeva kvalitete u
organizaciji;

osigurati  raspolozZivost informacija potrebnih za odvijanje i
poboljsavanje procesa i za pracenje, analizu i vrednovanje uspjesSnosti
cjelokupnog sustava,

upravljati rizicima koji mogu utjecati na rezultate procesa i sveukupni
ishod SUK-a.

3.3.5. Poboljsavanje

Ovo nacelo sastoji se u uklju€ivanju svih zaposlenika na svim razinama u

aktivnosti za poboljSanje specificnih sposobnosti organizacije. Odgovor na ovaj

zahtjev nalazimo u japanskom 'Kaizenu', koja ukljuCuje kontinuirano poboljSanje i

uklju€ivanje svih od menadzera do radnika, ili u vec¢ prije spomenutom W.E.

Demingovom ,PDCA® ciklusu, uvedenom u Japanu 1950. i nazvanim jo$ i

,0emingov krug®“. Faze ovog ciklusa su:

- Plan (Plan) — u ovoj fazi definiraju se ciljevi i potrebni procesi za postizanje

rezultata u skladu sa zahtjevima kupaca i politikama organizacije.

- UCiniti (Do) — ova faza sastoji se u provodenju procesa.

- Provjeriti (Check) - faza se sastoji u praéenju i mjerenju procesa i proizvoda

nasuprot politika, cilleva i zahtjeva za proizvodima, te izvjeS€ivanjem. U

stvarnosti to je mjerenje ispunjenja planiranih aktivnosti.

- Poboljsati (Act) — ova faza ukljuCuje radnje za kontinuirano poboljSanje

performansi procesa temeljene na nalazima prethodne faze. Cilj faze je

provodenje i standardizacija novih postupaka u Zzelji za izbjegavanjem

neuskladenih procesa.
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U skladu s ovim pnacelom trajni cilj poduzeéa je povecanje ucinkovitosti. Samo se

sustav koji trajno vrsi poboljSavanje moze smatrati sustavom koji ispunjava zahtjeve

TQMa. Stoga se briga menadzmenta i zaposlenika mora usredotociti na kontinuirano

poboljSanje kvalitete, tj. prema izvrsnosti.
Norma HR EN ISO 9000:2015 kaze:

Uspjesne organizacije trajno su usredotoCene na poboljsavanje sustava.

Poboljsavanje je nuzno da bi organizacija mogla odrzavati trenutacnu razinu

uspjesnosti, odgovarati na promjene u svojim unutarnjim i vanjskim okolnostima i

stvarati nove prilike.

Neke od mogucih klju¢nih prednosti su:

o

(@]

o

o

poboljsana provedba procesa, veca sposobnost organizacije i vece
zadovoljstvo kupaca;

povecana usredotoCenost na istraZivanje i utvrdivanje klju¢nih uzroka
problema, nakon kojih slijede preventivne i popravne radnje;

veca sposobnost predvidanja i reagiranja na unutarnje i vanjske rizike i
prilike

poboljSano razmatranje postepenih i temeljitih poboljSanja;

bolja primjena znanja radi poboljSavanja;

poticanje inovacija.

Moguce radnje ukljucuju:

o

promicati postavijanje ciljeva koji se odnose na poboljSavanje na svim
razinama organizacije;

Skolovati i obuciti ljude na svim razinama o tome kako primijeniti
osnovne alate i metodologije za ostvarivanje ciljeva koji se odnose na
poboljSavanje;

osigurati da su ljudi osposobljeni za uspjeSno promicanje i dovrSavanje
projekata poboljsavanja;

razvijati i primjenjivati procese za provedbu projekata poboljsavanja u
cijeloj organizaciji;

pracenje, preispitivanje i audit planiranja, provedbe, dovrSavanja i
rezultata projekata poboljSavanja; — ugraditi razmatranje poboljSavanja
u razvoj novih ili izmijenjenih proizvoda i usluga te procesa;

prepoznati i odati priznanje za poboljSanja.
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3.3.6. DonoS$enje odluka na temelju €injenica

Kako i samo nacelo govori, svaka osoba unutar organizacije mora osigurati da
se svaka odluka temelji na Cinjenicama. Odluke i radnje upravljanja sustavom i

L4

upravljanja kvalitetom temelje se na analizi "Cinjenica" koje predstavljaju podatke i
informacije o razini izvedbe trenutaCnih proizvoda ili usluga koje pruza poduzece i
koje se dobivaju od informacija sadrzanih u izvjeS¢ima, korektivhim akcijama,
nesukladnim proizvodima, prituzbama kupaca itd.
Analiza relevantnih podataka, dobivenih na prije opisani nacin, smanjuje rizik
donoSenja odluke na temelju osobnih "miSljenja". Svi dokumenti, informacije i
postupci predstavljaju odgovarajucéi sustav za upravljanje kvalitetom koji se u nekim
podrucjima isprepli¢e s opcim informacijskim sustavom koji postoji u organizaciji.
Prednosti ovog nacela su:
- odluke su relevantne i pouzdane jer se temelje na to¢nim i verificiranim podacima i
informacijama,;
- analiza podataka i informacija obavlja se primjenom utvrdenih metoda;
- donoSenje odluka i1 pokretanje postupaka se temelji na analize Ccinjenica,
uravnoteZenih iskustvom i intuicijom;
- omogucavanije pristupa podacima svima onima kojima su potrebne.
Norma HR EN ISO 9000:2015 kaze:
Odluke koje se temelje na analizi i vrednovanju podataka i informacija vrlo vjerojatno
dovode do Zeljenih rezultata.
DonoS$enje odluka mozZe biti sloZzen proces i uvijek ukljucuje odredenu nesigurnost.
Cesto ukljuéuje vise vrsta i izvora ulaznih podataka, kao i njihovo tumadenje, koje
mozZe biti subjektivno. Vazno je razumjeti uzro¢no-posljedicne veze i moguce
nepredvidene posljedice odlutivanja. Analiza ¢injenica, dokaza i podataka dovodi do
vece objektivnosti i pouzdanosti u odlucivanju.
Neke od mogucih kljucnih prednosti su:

o poboljsani procesi donosenja odluka;

o poboljsano ocjenjivanje ucinkovitosti procesa i sposobnosti ostvarivanja

ciljeva;
o poboljsana operativna djelotvornost i ucinkovitost,

o povecana sposobnost preispitivanja i mijenjanja misljenja i odluka;
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o povecana sposobnost dokazivanja djelotvornosti ranijih odluka.
Moguce radnje ukljucuju:

o odrediti, mjeriti i pratiti kljucne pokazatelje koji dokazuju uspjeSnost
organizacije;

o staviti sve potrebne podatke na raspolaganje odgovarajucim ljudima;

o osigurati da su podaci i informacije dovoljno to€ni, pouzdani i sigurni;

o analizirati i vrednovati podatke i informacije pomocu prikladnih metoda;

o pobrinuti se da ljudi budu osposobljeni za analiziranje i vrednovanje
podataka po potrebi;

o donositi odluke i poduzimati radnje koje se temelje na cinjenicama

uravnotezenim iskustvom i intuicijom.

3.3.7. Upravljanje odnosima

Kao znacaj dio lanca opskrbe jedno od nacela TQM je analiziranje i
ocijenjivanje izvedbe dobavljaa kako bi se kontrolirala isporuka kvalitetnih proizvoda
ili usluga. Istodobno proizvoda¢ mora uzeti u obzir i interese dobavljaCa, tako da
oboje imaju koristi od zajednickog poslovanja.

L~Win-win“ odnos izmedu poduzeca i dobavljaca povecava kapacitet oba partnera u
stvaranju dodane vrijednosti.. Stoga se upravljanje odnosima s dobavlja¢ima fokusira
na pruzanje kvalitete i izvedbe usluga, ukljuCivanja i integracije (partnerstvo
dobavlja¢a) i mogucénosti pruZanja poboljSanja u svom radu. Praksa pokazuje da
postizanje ovakve meduovisnosti nije lako dostizna, uglavhom zbog drugacijih
politika poduzecéa koje nisu uskladene sa zahtjevima dionika u opskrbnom lancu i
proizvodnim procesima. Stoga se poseban napor mora uloziti u tom pravcu, te
dobavlja¢a ukljuciti u razvoj organizacije kvalitete, jer nijedno poduzecée nije poput
otoka. Kupci direktno ovise o izvrsnosti zaliha, a ponajbolje tvrtke stvaraju saveze s
dobavljaCima kako bi osigurale zadrzavanje svojih kupaca. Zapravo, primjena
upravljanja kvalitetom u smislu ucinkovitosti nije moguca bez postojanja tog odnosa s
dobavljacima. Ve¢ na primjeru upotrebe metode Just In Time, koja ima za cilj "nula
zaliha i totalnu kvalitetu" vidimo da bez tog meduodnosa nema proizvoda koji ¢e doci

u trenutku kada proizvodacu bas treba, te je preduvjet u tom smislu sinkronizacija
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proizvodnje sa dobavljaem, smanjenje povezanih troSkova, povecanje kvalitete,
produktivnosti i prilagodljivost promjenama.

Tijekom procesa odabira dobavljata za uspostavljanje odnosa partnerstva, poduzece
mora postici ciljeve kao Sto su:

- mogucénost uspostavljanja odnosa koji dugoro¢no uravnotezuju kratkoro¢ne dobitke;
- identifikacija i odabir glavnih dobavljaca koji mogu poboljSati vlastitu djelatnost;

- postavljanje zajednickih aktivnosti za poboljSanje kvalitete

Norma HR EN ISO 9000:2015 kaze:

U cilju trajnog uspjeha, organizacije upravljaju svojim odnosima sa zainteresiranim
stranama, kao $to su dobavijaci.

Bitne zainteresirane strane utjeCu na uspjeSnost organizacije. Trajni je uspjeh
vjerojatniji kada organizacija upravlja odnosima sa sSvim Svojim zainteresiranim
stranama kako bi optimizirala njihov uéinak na vlastitu uspjeSnost. Upravljanje
odnosima s mreZzom dobavljaCa i partnera osobito je vazno.

Neke od mogucih klju¢nih prednosti su:

o VveCa uspjeSnost organizacije i njezinih bitnih zainteresiranih strana
zahvaljujuci odgovaranju na prilike i ogranicenja koja se odnose na
svaku zainteresiranu stranu;

o zajedniCko razumijevanje ciljeva i vrijednosti izmedu zainteresiranih
strana;

o povecCana sposobnost stvaranja vrijednosti za zainteresirane strane
razmjenom resursa i sposobnosti te upravljanjem rizicima koji su
povezani s kvalitetom;

o dobro upravijani dobavijacki lanac koji osigurava stabilan protok
proizvoda i usluga.

Moguce radnje ukljucuju:

o odrediti bitne zainteresirane strane (kao $to su dobaviljaci, partneri,
kupci, ulagaci, zaposlenici ili druStvo kao cjelina) i njihov odnos s
organizacijom;

o odrediti i dati prednost odnosima sa zainteresiranim stranama kojima
treba upravljati;

o uspostaviti odnose koji stavijaju kratkorocne dobitke u ravnotezu s

dugoro¢nim razmatranjima;
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Uklju€ivanjem ovih nacela u poslovanje stvaraju se temelji za razvoj uspjeSnog
poduzeca. Bez stvaranja kulture kvalitete, timskog rada, zajednickog djelovanja
dobavlja¢a, proizvodaca i kupaca, nema napretka u ostvarivanju konkurentske

prednosti.

3.4. Six Sigma

1967. godine amercki gigant Motorola proizveo je TV prijemnik Quasar koji je
u tom trenutku bio prvi prijemnik koji u potpunosti koristi tranzitorsku tehnologiju. lako
je za to vrijeme bio revolucionaran, Quasar se susretao sa velikim problemima u
eksplataciji te monogobrojnim reklamacijama kupaca. Kako uprava Motorole nije
uspijela rijesiti probleme odluc€ila se za prodaju kompletnog odjela TV prijemnika
japanskom proizvodaCu Matsushita, danas poznatijem pod imenom Panasonic.
Upotrbljavaju¢éi TQM metode Japanci su u nekoliko godina u potpunosti rijesili
problem kvaltete i broj greSaka smanijili za 95%. Uvidjevsi da je problem bio rijeSiv
pocCetkom 80-ih godina proslog stolje¢a CEO Motorole Bob Galdvin uz pomo¢ odjela
za kvalitetu vodenim Billom Smithom razvija svoju vlastitu metodologiju pracenja
kvalitete, jednostavniju od TQM-a, upotrebljavajuci ve¢ poznate statistiCke metode, te
uvodeCi novu kulturu kvalitete. Svoju metodu nazivaju ,60“ Cime numericki
oznacavaju ciljeve politike kvalitete sa maksimalno 3,4 problema na milijun prilika, u
trenutku kada se industrijskim standardom smatralo podrucje od 3 do 4 sigma (6200
do 67000 problema na milijun prilika) (Pyzdek i Keller, 2014). Za svoju doprinos
razvoju kvalitete Motorola je nagradena sa "The Malcolm Baldrige National Quality
Award", nejve¢om nagradom za kvalitetu u Sjedinjenim amri¢kim drzavama.
Kako bi sagledali realne procesa i njihove sposobnosti, potrebno je svaki proces
dovesti u stanje kontrolabilnosti, tj vrlo blizu normalnoj (Gaussovoj) razdiobi. Proces
smatramo sposobnim ako je njegov raspon unutar granica donje i gornje granice
zahtjeva, tj ako se rasipanje dogada unutar podrucja od 60. U tom slu¢aju samo se
3,4 od 1 miljun dogadaja smatraju nesukladnim. Postoje procesi koji mogu
funkcionirati i untuar manjeg podrucja, ali i oni kojima je ograniCenje dato sa 60
podru¢jem nikako ne ispunjava zahtjeve sigurnosti. Polovinom proSlog stolje¢a
prihvacalo se funkcioniranje procesa od 99% sigurno$c¢u Sto odgovara 3,820 , te je u
praksi znacilo:

- nestanak el.energije od oko 7 sati mjese¢no
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- 20000 pogresdnih operacijskih zahvata mjese¢no

- 60 neuspjelih slijetanja aviona mjese¢no
Danas prosjecno poduzece funkcionira na razini od 30, vrhunsko na razini od 5,70,
dok se smrtnost u avio prijevozu mjeri razinom 6,20.

Six sigma kao metoda je definirana na razliite naCine. Tako je Goh i Xie
definiraju kao set statistiCkih alata prihvaéenih od menadzera kvalitete kao okvir za
poboljSavanje procesa (Goh i Xie, 2004.). Druga definicija govori 0 operativnoj
filozofiji menadZzmenta koja moze biti podijeljena kroz dobiti za kupaca, dioni€ara,
zaposlenika i dobavljata (Chakrabarty iTan, 2007). Tre€a znacajna definicija je ona
o poslovnoj kulturi, koja u prvi plan ispred statistickin metoda dovodi posvecenost
uprave kvaliteti Sto osigurava provodenje u cijeloj organizaciji (Markarian, 2004).
Cetvrta definicija govori 0 analititkoj metodologiji koja upotrebljava znastvene metode
kako bi se umanijila rasipanja i postigla smanjena varijabilnost u procesima (Banuelas
i Antony, 2004).

3.4.1. Implementacija Six Sigme

Tri su osnovna pristupa implemetaciji metode. Prvi kroz promjena pristupu
poslovanju kao posljedica gubitaka kupaca ili poslova. Drugi je strateski pristup
uzrokovan nekim kriticnim poslovnim poslom, dok je treci pristup uzrokovan
rieSavanjem vec nastalih problema (Tjahjono, Ball, Vitanov, Scorzafave, Nogueira,
Calleja, Minguet, Narasimha, Rivas, Srivastava, Srivastava, Yadav, 2010). Sama
metoda provodi se ovisno o vrsti proizvoda ili usluga kroz dvije metodologije. DMAIC
metoda je skracenica od engleskih rije€i Design (definiraj), Measure (mjeri), Analyse
(analiziraj), Improve (poboljsaj), Control (kontroliraj),a samom metodom poboljSavaju
se postojeci procesi koji nisu unutar zadane specifikacija. DFSS (Design For Six
Sigma) ili DMADV (Define-Measure-Analize-Design-Verify) koristi se kod razvoja

novih proizvoda i usluga. Slika 6. prikazuje nacin odabira metodologije.
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Slika 6. Odabir metodologije Six Sigma

Izvor: preradeno prema Thomas Pyzdek, Paul Keller: 66 Handbook, Fourth edition,
McGraw Hill, 2014
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3.4.2. DMAIC metodologija

DMAIC metodologija najceSce je koriStena u praksi, te nam sluzi za eliminaciju
uzroka greSaka unutar vec postojecCih procesa. Metodologija koristi pet koraka:

1. Definirati problem (Define) — ovaj korak sluzi za definiranje cilja, opsega i
svrhe projekta. Na osnovu ulaznih podataka procesa definiraju se korisnici i
kupci, njihovi zahtjevi i prioriteti. U projektnu mapu unijet ¢e se definicija
problema, ciljevi, odrediti ¢lanovi projektnog tima, te odrediti vremenski okvir.
Unutar ovoga koraka proces ¢e se razbiti na najnize mjerljive komponente, te
prikazati pomocu stablo-dijagrama. Ovaj postupak omoguéava lakSe
razumjevanje problema. Uz pomoc¢ Pareto dijagrama vrSi se Kklasifikacija
problema, te odreduju prioriteti obrade. Tri vazna kriterija obrade (troSkovi,
kvaliteta, raspored) obradivati ¢e se kroz CTx alate (Critical to Costs™?, Critical
to Quality’®, Critical to Schedule®®). Veli¢éina problema takoder se moze
pokazati i pomoéu DPMO™ alata (defects per million opportunities). Kako bi se
definirao problem mogu se upotrebljavati i drugi alatai, vazno je da se prvim
korakom determinira podrugje rada tima. Clanovi tima moraju biti izabrani iz
redova korisnika procesa, te moraju imati punu potporu vrhovnog

menadzmenta (Pyzdek i Keller, 2014).

2. Mijerenje karakteristika procesa (Measurement)
Ciljevi ovog koraka mogu se postaviti u Cetri toCke. Prva je definicija mjerenog
procesa (metodologija), kako bi osigurali jednoznacnost. Drugi cilj je definicija
metrike, tj. pouzdanog sustava mjerenja kako bi se osigurala pouzdanost
rezultata mjerenja. Treci cilje je ustanovljavanje referentne toCke, kako bi se
mogli usporediti rezultati implementrianih pobolj$anja. Cetvrti cilj je validacija

mjernog sustava kako bi se osigurao znacaj donesenih zakljuCaka.

' Critical to cost (ocjenjivanje troskova) — postupak analize utjecaja troskova pojedinih dijelova
procesa na konacnu cijenu proizvoda ili usluge
12 Critical to quality (ocjenjivanje kvalitete) — postupak u kojem se kroz stablo dijagram rasélanjuju
kupcevi zahtjevi za kvalitetom
13 Critical to schedule (ocjenjivanje toka) — postupak u kojem se analiziraju vremena toka materijala i
ﬁostupaka unutar procesa

DPMO (defects per million opportunities) — mjera ucinka procesa pomocu koje se mjeri potencijali
broj greSaka na milijun mogucnosti dogadanja greSke
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3. Analiza problema (Analyze)
U ovome koraku vrSi se analiza izmjerenih vrijednosti (trenutacne vrijednosti)
usporedbom sa Zeljenim vrijednostima, te pronalazenje uzroka odstupanja. U
prvoj fazi koraka formuliraju se teorije uzroka odstupanja. Druga faza koristi
statistiCke alate analize, dok se u trecoj fazi iz dobivenih rezultata ekstrahiraju
zakljucci. Posljednja faza ovog koraka je predlaganje potencijalnih rieSenja. U
ovom koraku najj¢es¢i alati su brainstorming, Ishikawa dijagram (uzro¢no-
poslijedi¢ni dijagram), histogrami, $pageti dijagrami, testiranja hipoteza,
ANOVA test.

4. Unaprijedenje procesa (Improve)
Cilia koraka unaprijedivanja je razvijanje, testiranje i uvodenje potencijalnih
rijeSenja u procese. Korak se odvija u nekoliko faza. Prva faza je odabir
alternativnih rijeSenja kontroliranog procesa kroz Cinbenike troskova, utjecaja i
koristi. U drugoj fazi izraduje se model poboljSanja kroz definiranje postupaka i
potrebnih resursa, te mjere i potencijalni troSkovi njegove implementacije.
Tre¢a faza ovog koraka predvida mjere za suoCavanje sa otporima
implementaciji procesa. U Cetvrtoj fazi vrSi se dokazivanje djelotvornosti u
realnim uvjetima ili simulacijama. Nakon $to je dokazana djelotvornost
poboljSanja vrsi se implementacija kroz uklju€ivanje svih involviranih u proces.
Cesti alati ovog koraka su brainstorming, dijagrami toka, analiza uzroka i
posljedica pogreSaka (FMEA), histogrami, matrica prioriteta, stablo dijagram
greSaka.

5. Kontrola procesa (Control)
Zadnji korak modela je kontrola. Svrha ovog koraka je odrzavanje
novopostignute razine procesa, te njeno statisticko pracenje. Sve nove
procese potrebno je dokumentirati, izraditi planove treninga (edukacije) i
implementacije, tj. standardizirati novi proces. Komunikacijski planovi,
kontrolni dijagrami, dijagrami procesa, samo su neki od alata ovog koraka.
Novi proces treba provesti kroz svu procesnu dokumentaciju. Vrlo Cesto ¢e se
dogoditi da mijenamo potrebu za radnom snagom u procesu, $to ¢e izazvati
restruktuiranja unutar poduzeca.

DMADYV je u svoja zadnja dva koraka vrlo slican DMAICu. U predzadnjem koraku

metodologija planira korak konstruiranja, optimiranja i provjere novog procesa ili
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proizvoda, dok se u zadnjem koraku vrSi verifikacija novog procesa. Alati koji se
koriste identicni su onima u DMAIC metodologiji. Literatura vrlo Cesto ove

metodologije obraduje zajedno.

Zbog svoje relativne jednostavnosti u odnosu na TPS i TQM, Six Sigma je u
poboljSavanje svojih procesa uvelo veliki broj poduzeéa, osobito u SADu. Sam
model je zasticeni patent tvrtke General Electric Co. Osim metodologija sustav
predvida nacine uvodenja, sudionike i njihovu edukaciju. Neka istrazivanja pokazuju i
visoku ucinkovitost sustava. U zaklju€ku istrazivanja Venkateswarlu Pulakanama iz
2012 navodi: ,Sveukupni rezultati pruZzaju neke dokaze da je Six Sigma dobra
investicija ako se ucinkovito provede. Kumulativha usteda tijekom razdoblja provedbe
obi¢no se kretala od 1 do 2 posto prihoda, ali moze biti ak 6 do 8 posto. Sa Six
Sigma, dakle, organizacija sa prometom od 100 milijuna dolara moze ocekivati
uStedu od 6 do 8 milijuna dolara tijekom CetverogodiSnjeg razdoblja provedbe.”
(Pulakanam, 2012.)

3.5. LEAN proizvodnja

lako je bazi€no mozemo gledati kao derivat Toyotinog proizvodnog sustava, LEAN se
proizvodnja danas smatra samostalnim modelom poboljSavanja, te ga se vrlo Cesto
kombinira sa Six sigma modelom. Pojam LEAN (vitak) prvi puta se spominje 1988. u
Clanku MIT Sloan School of Managment ,Triumph of the Lean production System®
Johna Krafcika. Krafick kao bivSi zaposlenik Toyotinog pogona u Kaliforniji u ¢lanku
sagledava razlike u proizvodnim sustavima auto industrije, te zakljuCije kako se rizici
proizvodnje mogu uvelike smanijiti sa dobro istreniranom, discipliniranom i
fleksibinom radnom snagom poduprijetom dobavljaima visokih performansi (
Holweg, 2008.). Prvi opis LEAN proizvodnog sustava dali su Womack, Jones i
Roosova u knjizi ,The Machine That Changed the World“ iz 1990. Na primjeru
proizvodnih linija auto industrije General Motorsa i Toyote oni definiraju pojmove koji
odreduju LEAN: vodstvo, timski rad, komunikacije i simultani razvoj. Vodstvo-vodenje
prema LEANu odreduje funkciju osobe koja predvodi tim, te mu sluzi kao uzor. To je
osoba koju ostatak tima prati, te joj je uzor, za razliku od zapadnjackog primjera u
kojoj voditelj ima nezahvalnu ulogu koordinatora. Pojam timskog rada direktno je
oslonjen na pojam vodstva. Razlika izmedu timova u LEAN i standardnoj prroizvodniji
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je stvaranje pripadnosti grupi/timu. Komuniciranje ozna¢ava nacin determiniranja i
rieSavanja problema. Kod LEAN-a to se dogada na samom pocetku procesa kada se
problem dogodi i od strane Citavog tima, kod standardne proizvodnje ono se dogada
postepeno i vrlo Cesto prerasta u konflikt. Pojam simultanog razvoja odnosi se na
vremenik u procesima razvoja proizvoda. Kod LEAN-a razvoj proizvoda se izvodi
paralelno na svim razinama proizvodnje, dok kod standardne proizvodnje razvoj
idu¢eg koraka proizlazi iz prethodnog, te se vrlo Cesto dogada da se u proizvodnji
Ceka na dio cCija proizvodnja joS nije razvijena, a kamoli zapoceta. (Womack, Jones i
Roos, 1990). Sest godina nakon prve knjige Womack i Jones izdaju ,Lean thinking*

koja opisuje naCela LEAN-a. Vec¢ u prvoj reCenici doti¢nu se osnove LEAN tehnike:

,Muda. To je jedna japanska rije¢ koju zaista morate znati. Zvuci strasno kada izlazi s
Jjezika, i treba, jer muda znacCi ,otpad”, a osobito svaku ljudsku aktivnost koja

upotrebljava resurse ali ne kreira vrijednost...“ (Womack i Jones, 1996.)

LEAN tehnika nam pomaZze da smanjimo rasipanja (objasnjena na stranici 12. U
odjeljku Toyota proizvodni sustav) i tako poveéamo vrijednost za naseg kupca.
Postoji pet osnovnih nacela LEAN proizvodnje. To su: utvrdivanje vrijednosti (Value),
mapiranje toka vrijednosti (The Value Stream, stvaranje toka (Flow), nacelo
povlacenja (Pull) i teznja za savrSenstvom (Perfection). Slika 7. graficki prikazuje
LEAN nacela.

Slika 7. LEAN nacela

1. Utvrdivanije
vrijednosti

5. Teinja za
savr§enstvom

4. Princip
povlaéenja

3. Stvaranje
toka

Izvor: Autor
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3.5.1. Utvrdivanje vrijednosti

Vrijednost moze biti definirana samo od strane kupca. To je ono S$to ispunjava
kupCeve potrebe u to€no odredenom trenutku, po to¢no odredenoj cijeni (Womack i
Jones, 1996.). Vrijednost se kreira od strane proizvodaca (bez obzira dali se radi o
proizvodu ili usluzi, ili njihovoj kombinaciji). Stoga proizvoda¢é mora jako dobro
prouciti kupCeve zelje. Proizvodac ih moze i nadmasiti, ali je pitanje da Ii je kupac to
spreman platiti. Vrlo ¢esto u tom trazenju proizvoda¢ mora zaboraviti na postojece
procese i stvarati potpuno nove proizvode. Utvrdivanje vrijednosti, prvi je i kriticni

korak u LEAN proizvodniji.

3.5.2. Mapiranje toka vrijednosti

Mapiranje toka vrijednosti je skup aktivnosti kojim specifini proizvod proviacimo kroz
tri specificne menadzerske aktivnosti:
e zadatak rijeSavanja problema proizvodnje — postupak dizajniranja i
uvodenja u proizvodniju,
e zadatak upravljanja informacijama — od narudzbe do isporuke, te
e zadatak fizicke transformacije — od sirovina do konacnog proizvoda
(Womack iJones, 1996.).

Ovaj pristup se donekle razlikuje od rasClambe toka vrijednosti prema Porteru.
Medutim svaka ras¢lamba dovesti ¢e nas do tri bithe aktivnosti toka. Prvu aktivnost
Cine oni postupci koji dodaju vrijednost za kupca. Drugu grupu aktivnosti Cine
postupci koji ne dodaju vrijednost, ali se ne mogu eliminirati iz procesa. Treca vrsta
aktivnosti ¢ine postupci koji ne dodaju vrijednost i mogu se eliminirati iz procesa. Vrlo
se Cesto dogada da svi elemti procesa nisu u rukama jednog proizvodaca, ili su
rasClanjeni na vise odjela. U takvim slu€ajevima vrlo je bitno da sve karike u lancu
budu upoznate sa mapom toka vrijednosti jer postoji mogu¢nost da se odredeno

rasipinja jednog procesa eliminira u postupku koji mu prethodi.
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3.5.3. Stvaranje toka

Konvencionalna proizvodnja bazira se na proizvodnji u serijama i proizvodnji u
organizacijskim odjelima. Taj nacin proizvodnje popunjavao je proizvodne kapacitete
pojedinih odjela, ali nije mogao fleksibilno utjecati na promjenu veli€ine serija, te je u
tom slu€aju za posljedicu imao velika rasipanja u proizvodnji. LEAN proizvodnja
uvodi pojam kontinuiranog toka. Za svaki se korak u proizvodnji odreduje takt, te se u
kontinuiranom toku eliminira gubitak stajanja proizvoda, eliminiraju se nepotrebna

skladiSta i dodatne manipulacije robom.

3.5.4. Nacelo povlacenja

Prvi efekt implementacije prethodna tri koraka je smanjenje ukupnog trajanja
procesa. Ovaj efekt nam pomaze da se implementira Cetvrto nacelo: povlacenje (pull)
proizvoda. Konvencionalna proizvodnja radi po guraju¢em (push) nacelu proizvodeci
proizvode na skladiSte, guraju¢i ih kupcima. LEAN proizvodnja ima kratki odziv i
skracene rokove proizvodnje i moze proizvoditi tocnu koli€inu proizvoda koje kupac
zahtjeva, te omogucCava i krajnju personalizaciju proizvoda. Ovaj nafin smanjuje

nepotrebne zalihe materijala i prekomjernu proizvodnju.

3.5.5. Teznja za savrSenstvom

Kada su ispunjena prethodna nacela, preostaje posljednje nacelo. Njegov zahtjev je
da se poduzece stalno unaprijeduje, da to unaprijedivanje bude transparentno i
podrzano od svih dionika, kako menadzmenta, tako i zaposlenih, te dobavljaca. Vrlo

Cesto se za ovo nacelo koristi pojam ,kaizen®.
3.5.6. Alati LEAN proizvodnje
Kao i cijeli sustav, i alati LEAN proizasli su iz TPS/TQM. Najvazniji alati su: 5S, Poka-
Yoke, One-Piece Flow, Vizualizacija, Kaizen, Kanban, Heijuka.
5S je alat koji omogucava jednostavnost procesa. primjenom rjeSenja za osiguranje

Cistoée, sigurnosti i standardizacije radnih mjesta. U tu svrhu koristi se navedenih 5
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koraka, tj. aktivnosti: Seiri (sortiranje) - identifikacija nepotrebnog, te sortiranje alata
i pomocne opreme. Rijede koriSteni pribor odlaze se na mjesta gdje ne ometa
dnevne aktivnosti. Prvi nam korak omogucava lakSe pronalazenje potrebnog pribora i
oslobada prostor. Seiton (red) - pribor koji smo ostavili za dnevnu upotrebu treba biti
uredno rasporeden po radnom mijestu. Stvari se moraju organizirati tako da svaki
predmet ima odredeno mjesto na koje pripada i na koji ¢e biti vraten, sa jasno
oznaCenim mjestima pripadnosti, tako da svaki korisniki nedvosmisleno prepoznaje
mjesto pribora. Seiso (CiS¢enje) - uvodenje rutine dnevnog spremanja/Ciscenja
radnog mjesta, te usvajanje takve kulture . Seiketsu (standardizacija) - uspostava
standardnih rutina, pisanih i vidljivih svim zaposlenicima, €ija implementacija postaje
dio politike tvrtke. Shitsuke(samodisciplina) - u posljednjem koraku postavite 5S
standard kao naviku. Postignuti red potrebno je odrzavati i prilagodavati se svim
novonastalim pravilima.

Poka-Yoke je sustav kojim se onemogucava nastajanje greSaka. Primjer takvih
rijeSenja je USB ili HDMI uti¢nica koju nije moguce pogresSno okrenuti.

Kanban je sustav automatiziranog proslijedivanja informacije o potrebi za nekim

resursom. lzvorno Kanban na japanskom znaci ,kartica“.

Slika 8. Originalna Toyotina kanban kartica
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Ta kartica na sebi sadrzi podatke o zahtijjevanom materijalu, poluproizvodu ili
proizvodu, te zahtijevanu koli€inu i oblike prijevoza. Kanban sustav prati potrosSnju i
kad se zalihe smanje na signalnu razinu, pokrece se proizvodnja i vrSi popunjavanje
skladista. Prednost je kanban sustava bolje reagiranje na potrebe potroSaca
uvjetovane potroSnjom proizvoda.

Vizalizacija ili Andon je alat kojim se olakSava rijeSavanja problema unutar procesa.
Osnovna zamisao je olakSana determinacija problma znakovima (andon jap. = znak)

koji ubrzavaju mjere za njegovo otkanjanje.

3.6. Usporedba metoda poboljSavanja

Cetri prezentirana modela u mnogim su dijelovima vrlo sliéni. U na&eli svi su prizali
iz ranih Demingovih i Juranovih ucenja, te bazirani na Japanskim iskustvima. Slika 9.
prikazuje vremensku pojavu pojedinih metoda u odnosu na ekonomske prilike
pojedinog vremenskog razdoblja.

Osnovne razlike opisanih metoda nalaze se u fokusu pojedinih metoda. Dok se TQM
fokusira na kupca, Six sigma je fokusirana na greSke, a LEAN na rasipanja.
Sagledavajuci proces kao osnovu poslovanja TQM Zeli poboljSati svaki pojedinacni
proces kroz uklju€ivanje svih dionika. Six sigma se fokusira na reduciranje varijacija u
procesu kroz strukturalno odredenje dionika, dok LEAN Zeli poboljSati tok procesa
koristeCi projekt menadZzment. lako je svima metodama Zelja povecati izvrsnost,
svaka metodologija postize cilj kroz drugacije sredstvo. TQM tako povecava
zadovoljstvo kupca, postizuci njegovu lojalnost kroz povecéanje performansi.

Six Sigma se fokusira na ustedu postizuéi kroz njih poslovne ciljeve i poboljSavajuéi
financijske performanse. LEAN smaljuje vrileme izrade, inventar i povecava
produktivnost i kupéevo zadovolstvo.

Osnovne zamjerke metodologijama su kod TQM-a njegova glomaznosti, Six sigme
teSko postizanje zahtjeva kupca, a LEAN-u nedostatak fleksibilnosti $to moze dovesti

do zakasnjenja u isporuci.
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4. MODELI POSLOVNE IZVRSNOSTI

Poslovnu izvrsnost, ili samo izvrsnost, €eS¢e tumaclimo kao izuzetno dobro
upravljanje organizacijom uz istovremeno trajnije postizanje vrhunskih rezultata.
lzvrsnost, najopcenitije reCeno, znacCi da ono Sto danas radimo dobro, sutra moramo
raditi jo$ bolje i mudrije, mudrije od konkurencije kako bismo potpuno zadovoljili sve
interesne skupine. Za tvrtku bi izvrsnost trebala znaditi jasnu predanost lidera i
menadZera za neprekidno poboljSanje barem svih kljuénih procesa, kreativnosti i
inovativnosti, uvjeta rada, timskog rada, motiviranosti i, kona¢no, op¢e organizacijske
kulture. Na razini zaposlenika izvrsnost zapocinje njihovim opredjeljenjem za dobar
rad u prvom poku$aju, spremnost za preuzimanje odgovornosti, neprekidno ucenje,
poboljSanje i jednostavnost u svemu Sto rade (Osli¢, 2008). Osnovne vrijednosti
izvrsnosti opisali su Porter i Taner u svojoj knjizi Procjena poslovne izvrsnosti iz
2004. Oni su definirali devet osnovnih vrijednosti:

e Vodstvo (Leadership) — pona$anje rukovodstva koje tezi uspostavljanju
jasnog smjera i vrijednosti kojima tvrtka tezi. Usmjerenje prema kupcima,
jaCanje organizacije u cijelini i usmjeravanje zaposlenika u trazenju
izvrsnosti, $to je klju€¢no za postizanje izvrsnosti.

e Fokusiranost na kupca — kupac je krajnji sudac kvalitete robe i usluga.
Lojalnost kupaca najbolje se odrzava razumjevanjem sadas$njih i buducih
potreba postojecih, ali i buducih kupaca. Glas kupca je presudan za
dizajniranje robe i usluga.

e StrateSka integracija — svi modeli izvrsnosti naglasavaju vazZnost
strateSkog razvoja, koordinacije i planiranja. U tom smislu pristupi
izvrsnosti mogu biti drugaciji od mnogih TQM pristupa gdje je nedostatak
strateske integracije uzrok uvodenja dodatnih programa kvalitete.

e Oranizacijska edukacija, inovacije i poboljSavanje - poticanje na
individualno i organizirano ucenje, inovativnost i poboljSavanje kroz
ucinkovitu razmjenu znanja i informacija je kljuéni proistup izvrsnosti.

e Fokusiranost radne snage — uspijeh uvelike ovisi 0 znanju, vjeStinama,
krativnosti i motivaciji zaposlenika. ,Ljudski potencijal® se najbolje
pokazuje kroz zajedniCke vrijednosti podrZzanim kulturom povjerenja i

ohrabrivanja. Evaluacija zaposlenika je klju¢ni element pristupa izvrsnosti
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e Razvoj partnerstva — organizacije moraju razvijati strateSki dugorocne i
uzajamno Kkorisne partnerske odnose s dionicima, osobito kupcima,
dobavljaCima i obrazovnim organizacijama. UspjeSna dugoroCna
partnerstva bazirana su na pruzanju odrzivih vrijednosti za partnere.

e Upravljanje na temelju cCinjenica — procesi su ,voditelji koji kreiraju
vrijednost u svakoj organizaciji. Svaki pristup izvrsnosti usmjeren je na
dizajniranje procesa kojim se zadovoljavaju kupCevi zahtjevi sustavnim
upravljanjem procesima baziranim na Cinjenicama i poboljSanjima procesa
baziranim na povratnim informacijama kupaca, ali i samih procesa.
Sposobnost procesa definirana je sposobno$éu zadovaljavanja kupcevih
zahtjeva.

e Fokusiranje na rezultat — izvrsnost se bavi stvaranjem vrijednosti za sve
kljucne dionike uklju€ujuéi kupce, zaposlenike, dobavljaCe i partnere,
zainteresiranu javnost i zajednicu u cjelini. Uskladivanje potreba svih
kljunih dionika™ kritiéni je dio razvoja uspje$nih strategija.

e Socijalna odgovornost — odgovornost prema javnosti, eticko ponasanje i
dobro gradansko pona$anje vazni su u pristupu izvrsnosti, te su kljucni za

dugorocCne interese organizacije.

Ove vrijednosti vazne su u ocjenjivanju poslovne izvrsnosti. To ocjenjivanje ima dugu
tradiciju. Udruzenje japaskih znanstvenika i inZenjera (JUSE) ustanovilo je 1951.
nagradu usmjerenu na prepoznavanje izvrsnosti. Nagrada je nhazvana prema
Demingu kao zahvalnost na njegovom velikom doprinosu japanskoj industriji. Gotovo
punih 40 godina Cekalo se na ustanovljavanje nagrade na americkom kontinentu.
Prva Malcolm Baldrige National Quality Award dodjeljena je 1988. Europska nagrada
EFQM Excellence Award dodjeljena je prvi puta Cetri godine poslije 1992. godine.

UnatoC velikom vremenskom odmaku izmedu ustanovljavanja nagrada, one imaju
manje vise jednake odnose prema ocjenjivanju izvrsnosti. U tablici 1. Dan je pregled

klju€nih sli¢nosti i razlika u ocjenjivanju.

!> Dionik - osoba ili organizacija koja moze utjecati na neku odluku ili aktivnost, biti pod njihovim
utjecanjem ili se tako osjecati. Npr. kupci, dobavljaci, vliasnici, ljudi u organizaciji, bankari, regulatorna
tijela, sindikati... Bitne zainteresirane strane jesu one Kkoje donose znaCajan rizik za odrzivost
organizacije ako njihove potrebe i o¢ekivanja ne budu ispunjeni
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Tablica 1. Pregled svrha, vrijednosti i kriterija nagrada za dobivanje nagrade

. Malcom Baldrige-ova
Europska nagrada za kvalitetu - . .
NAGRADA EQA nacionalna nagrada za Demingova nagrada — DP
kvalitetu — MBNQA
Prepoznavanje europske ili SluZi kao radni alat za Razvijanje jedinstvenog TQM
globalne uloge modela u razumijevanje i upravljanje brenda tvrtke u potpunosti
njihovim pristupima i performansama. Svrha je u prilagodenog njezinim
rezultatima koje ostvaruje kao |pruzanju pomodi pri specifi¢nostima.
i osiguravanje nezavisne ucinkovitosti organizacijskih
SVRHA povratne informacije postupaka, sposobnosti i
organizacijama s ciljem rezultata olakSavanjem
pomocdi u nastavku puta prema [komunikacije i stvaranjem
izvrsnosti. preduvijeta za benchmarking i
podjelu najbolje prakse izmedu
svih tipova oragnaizacija u SADA
u.
- Orijentacija na rezultate - Vizionarsko vodenje - Top management
- Fokus na klijente - lzvrsnost usmjerena na - Kontrola procesa
- Leadership i konstantnost kupaca - Kaizen unapredenje
namjere - Organizacijsko i osobno - Buduce planiranje
- MenadZment procesa i ucenje
¢injenica - Vrednovanje zaposlenika i
- Razvoj i ukljucenost ljudi partnera
TEMELINE 1 s ntinuirano ucenje i - Pokretljivost
VRUEDNOSTI | inovacije i unapredenje - Fokus na buduénost
KONCEPT - Razvoj partnerstva - Upravljanje usmjereno prema
- Drustvena odgovornost inovacijama
- Upravljanje Cinjenicama
- Socijalna odgovornost
- Fokus na rezultate i kreiranje
vrijednosti
- Perspektiva sustava
1. Vodstvo 1. Vodstvo 1. Politike
2. Politika i strategija 2. Stratesko planiranje 2. Organizacija
3. Ljudi 3. Usmjerenost na kupca i 3. Informacija
4. Partnerstvo i resursi trziste 4. Standardizacija
KRITERI 5. Procesi 4. Mjerenja, analize i 'know 5. Ljudski resursi
6. Rezultati kupaca how' management 6. Osiguranje kvalitete
7. Rezultati ljudi 5. Fokus na ljudske potencijale |7. Odrzavanje
8. Rezultati drustva 6. Manadzment procesa 8. Unapredenje
9. Rezultati klju¢nih 7. Poslovni rezultati 9. Efekti
performansi 10.Buduci planovi
lzvor: Autor prema Samardzija, J., Kolak, G.; Komparativha analiza tri najveca

svjetska modela poslovne izvrsnosti; HGK

U tablici 2. dan je pregled vrsta nagrada koje dodijeljuje svako od udruzenja, te

godina od kada se dodjeljuju.
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Tablica 2. Pregled nagrada za poslovnu izvrsnost

Deming Prize - Demingova nagrada Malcolm Baldrige National Quality Award - | European Excellence Award -Europska
2 Malcolm Baldrige nacionalna nagrada za nagrada za izvrsnost
2 kvalitetu
Nagrada Demingova |Demingova |Kriterij za Edukacijski  |Zdravstveni |Dobitnik Prepoznat Predan
ﬁ kontrole aplikacijska |nagrada izvrsnost kriterij nagrade po izvrsnosti
g kvalitete za |nagrada za izvedbe za kriterij za izvrsnosti C2E
& |tvornice pojedince izvrsnost izvrsnost R4E
= izvedbe izvedbe
proizvodnja |obrazovne primjenjuje  |1.1.velike
1. Kompanije usluge i malo se na kompanije
(1951-1994) poduzetniStv |organizacije |organizacije [1992
2. Male o 1.2. javni
kompanije zdravstvene |sektor 1998
(1957-1994) skrbi 1.3. mali
3. Divizije i sredniji
kompanija poduzetnici
(1965-1994) 1997
4. 2.The
Inozemstvo Special
(1984-1994) Prizes
© 5. Sve Specijalne
=3 kategorije nagrade
% (1995-1999) Leadership i
konzistentnos
t
svrhe
Usmjerenost
na kupca
CSR
Razvoj i
ukljucenost
ljudi
Orijentacija
na rezultate
3. Finalisti
3 1951 1951 1974 1987 1999 1999 1992 1992 1992

Izvor: Autor prema Samardzija, J., Kolak, G.; Komparativha analiza tri najveéa

svjetska modela poslovne izvrsnosti; HGK

Trend uvodenja nacionalnih nagrada relativno je mlad i kod vecine europskih

razvijenih zemalja nagrada postoji manje od 25 godina. lako su na 12.
Medunarodnom simpoziju za kvalitetu predstavljeni kriteriji za dodjelu Hrvatske
nagrade za poslovnu izvrsnost, nazalost ta se nagrada joS uvijek ne dodijeljuje.
Kriteriji za dodjeljivanje nagrade vrlo su slicni EFQM. Modeli izvrsnosti nisu samo
mjerilo za nagradivanje. Njihovi alati odli¢ni su u samoocjenjivanju, te usmjeravanju

poduzeéa prema poslovnoj izvrsnosti i odrzivosti.
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5. WORLD CLASS MANUFACTURING

World class manufacturing (WCM) se kao pojam prvi puta pojavljuje 1984, dok dvije
godine kasnije americCki znanstvenik i praktiCar kvalitete Richard J. Schonberger u
isteimenom dijelu definra WCM kao pojam koji ,...ljepo obuhvaca Sirinu i bit
fundamentalnih promjena koje se odvijaju u vecim industrijskim poduzeéima.”
(Schonberger, 1986), opisujuci nadalje kako se u sustini radi o uklju¢enosti velikog
broja elemenata proizvodnje u sustinske promjene prijasnjih pogleda na te procese.
U svojoj knjizi Schonberger opisuje koje su to promjene i na koje ih nacine i s kojim
alatima menadzment treba inkorporirati u modernu proizvodnju. Na slici 10. Prikazan
je WCM model po Schonbergeru 1986.

Slika 10. Schonbergerov WCM model

Total Productive
Maintenence (TPM)
Just in Time (JIT)

(

WCM model prema

Total Qualit
Schonbergeru Q J

Managment (TQM)

Ukljucenost
zaposlenika

k/kdjtavnost

Izvor: Fabio De Felice, Antonella Petrillo and Stanislao Monfreda (March 13th

2013). Improving Operations Performance with World Class Manufacturing
Technique: A Case in Automotive Industry, Operations Management Massimiliano
Schiraldi, IntechOpen

Prema Dudeku (Dudek, 2016.) on fokus modela stavlja na pojednostavljenje,

uklju€enost zaposlenika, JIT, TPM i TQM. Dudek spominje i druge WCM modele koji
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se razvijaju usporedno sa razvijem mnogobrojnih alata. Na slici 11. prikazan je razvoj

alata koji su upotrebljavani unutar WCM proizvodne filozofije krajem proSlog stoljeca.

Slika 11. Razvoj WCM alata krajem 20.stolje¢a
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Izvor: Fabio De Felice, Antonella Petrillo and Stanislao Monfreda (March 13th 2013).

Improving Operations Performance with World Class Manufacturing Technique: A

Case in Automotive Industry, Operations Management Massimiliano Schiraldi,

IntechOpen
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Razvojem alata mijenjali su se i WCM modeli. Hallov model iz 1987 ukljucuje JIT,
TQM i TPM, Gunn'sov model iz iste godine Racunalno integriranu proizvodnju (CIM),
TQm i JIT, Maskell uklju€uje Workforce managment i Flexible production, Sharma
LEAN, Nachiappan Six Sigmu, Gandhi Agil Manufacturing i Inovacije-istrazivanje i
razvoj, Okhovat Lean Six Sigmu, dok poslijednji Dudekov model uklju€uje Total Flow
Management i Total Service Management. Na slici 12. Prikazan je povijesni razvoj

WCM modela.

Slika 12. Povijesni razvo] WCM modela

WCM alati
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Schoberger / 1986 * * *
Hall / 1987 * * *
Gunn / 1987 * * *
Maskell / 1991 * * * *
Sharma / 2008 * | *
Nachiappan / 2009 * * *
Gandhi / 2011 * S D
Okhovat / 2012 * *
Didek / 2013 * * S I

Izvor: Autor prema Dudek (2016). Generations of the World Class Manufacturing
systems

Osnovna nacela WCM-a, usporedivi su sa nacelima TQM-a, Six Sigme i LEAN
proizvodnje. WCM traZzi involviranost svih zaposlenika, te shvacanje da to nije samo
jedan projekt ve¢ nacin rada. Prevencija nedosljednosti donosi vrijednost, a rijec
kupca mora doprijeti do svakog odijela poduzeca. Alati i metode moraju postati
standard, te se moraju primjenjivati rigorozno i bez odstupanja. Rasipanja se ne
smiju tolerirati, te ih se bez odlaganja treba otkloniti, uz istovremeno otkrivanje
njihova uzroka i kreiranja modela kojima se ona vise necée ponavljati.

Schonberger ustvari postavlja model koji od korisnika ne trazi da se striktno veze uz
jedan od prije navedenih modela, ve¢ da iz sintezom iz njih odabere ono sto ¢e mu
najbolje posluziti u poboljSanju rezultata poduzeca. Vrlo Cesto, a sukladno nacelu
vizualiziranja, WCM se prikazuje modelom hrama preuzetog iz TPS. Dobar primjer

takvog hrama je WCM sustav Fiat Chrysler Automobiles (FCA) Grupe. Svoj WCM
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»-hram® ta grupacija sagradila je na 10 upravljackih i 10 tehnickih stupova. Upravljacke
stupove tako €ine: posvecenost, involviranost, kominiciranje, razumjevanje, mjerenje,
razvoj, uvodenje, evaluacija, standardizacija i dokumentiranost. Tehnicki stupovi FCA
WCM hrama su: sigurnost, logistika, troSak implementacije, fokusirano pobojSavanje,
kontrola kvalitete, autonomne aktivnosti, odrzavanje, rano upravljanje projektima i

opremom, razvoj ljudi, okolis. Na slici 13. Prikazan je FCA WCM hram.

Slika 13. Povijesni razvoj WCM modela
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Izvor: Prerada autora prema: http://www.uaw-chrysler.com/wp-
content/uploads/2015/08/pillars.jpg

Kako bi poduzece uspjeSno uvelo sustav treba prepoznati probleme, detektirati
njihovu poziciju, ustanoviti njihovu veli€inu i vaznost upotrebljavajuéi metodu analize
troSkova, analizirati uzroke njihovih pojava, predvidjeti koliko ¢e kostati rijeSavanje
problema, rigorozno provesti rijeSenje i na kraju evaluirati postupak. (Poki¢, Arsovski
i Pesi¢, 2011.) U provodenju ovih koraka mogu se upotrebljavati svi poznati alati

rieSavanja problema i vodenja procesa.
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6. ISTRAZIVANJE — UPOTREBA ALATA | METODA
POBOLJSAVANJA U METALSKOJ INDUSTRIJI RH

U svrhu analize stanja u metalskoj industriji RH izvrSeno je istrazivanja upotrebe
alata poboljSavanja. Kako je autor diplomskog slicno istrazivanja izvrSio i 2014.
godine u sklopu zavrSnog rada na Strojarskom odjelu Sveucilista sjever, u ovome

radu biti Ce prikazane i komparacije rezultata.

6.1. Cilj istrazivanja i hipoteze

Cilj istraZivanja je ustanoviti koliko implementiranost menadzZerskih metoda i alata za
poboljSavanje utjeée na poslovne rezultatate poduzecéa u kojima ispitanici rade, te da
li bi ispitanici podrzali institucionaliziranje uvodenja alata u RH.

Na temelju cilja postavljena je hipoteza: Uvodenje metoda i alata poboljSavanja

znacajno utjeCe na poslovne rezultate.

6.2. Metodologija istrazivanja

Istrazivanje je provedeno metodom ankete u oZujku 2018. Godine koristeci
Limesurvey alat za istrazivanje SRCE-a. IstraZivanjem su obuhvacena poduzeca iz
slijedecih odjeljaka djelatnosti prema NKD 2007: 24 — Proizvodnja metala, 25 —
Proizvodnja gotovih metalnih proizvoda, osim strojeva i opreme, 28 — Proizvodnja
strojeva i uredaja, 29 — Proizvodnja motornih vozila, prikolica i poluprikolica, 30 —
proizvodnja ostalih prijevoznih sredstava. Anketni upitnik sastojao se od 19 pitanja
podjeljenih u Cetri grupe: Podaci o poduzecu, ISO 9001, Ostali sustavi i Uvodenje
sustava.

6.3. Reazultati istrazivanja

Istrazivanje je vrSeno uz pomo¢ BIZNET portala Hrvatske gospodarske komore.
Upitnik je poslan na 756 adresa e-poSte, a pristupljeno mu je od strane 196
poduzeéa iz 15 od 21 Zupanije. Prema veli€ini poduzeéa broj dobivenih anketa

pokazuje razliku u odnosu na podatke strukture poduzecéa preradivacke industrije u
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2015. Drzavnog statistickog zavoda (zadnji dostupni podaci) prema kojim je 82,9%
mikro poduzeca, 13% malih, 3,3% srednjih, te 0,8% velikih. U anketi je od pristiglih
rezultata u€estvovalo 7,49% mikro, 48,08% malih, 34,62% srednjih i 9,62% velikih.
Ovaj nesrazmjer posljedica je neekipiranosti i ne postojanja osobe zaduZene za
kvalitetu u mikro poduzecéima, koja vrlo €esti imaju samo 1 zaposlenika. U grafikonu

1. prikazana je raspodjela prema veli€ini sudionika ankete.

Grafikon 1. Anketirani prema veli€ini poduzeca

Anketirani - prema velicCini poduzeda

9,62% [M7,69%

® Mikro
34,62%

H Malo

m Srednje

m Veliko

Izvor: Autor

U slijede¢em anketnom pitanju Zeljelo se vidjeti struktura poduzeéa prema vlasnistvu.

Rezultati su prikazani u Grafikonu 22.

Grafikon 2. Struktura poduzeca prema vilasnistvu

Anketirani - struktura prema vlasnistvu

11,8% 2,0%

B Domace - mjesovito, s ve¢im
udjelom privatnog

2,0%

B Domace - privatno

I Pretezito strano

M Strano

84,2%

Izvor: Autor
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Slijede¢im postavljenim pitanjem od anketiranih se Zeljela dobiti struktura poslovanja,
tj. dali se preteZito radi o poduzec¢ima koje posluju na domacem trzistu ili stranom.
Grafikon 3. Pokazuje dobivene rezultate, prema kojima 50% poduzeéa uglavnom

posluju na stranim trzistima.

Grafikon 3. Struktura poduzecéa prema poslovanju

Anketirani - poslovanje u RH

11,5% 9,6%

B Ne posluje da domacdem trzistu
21,2% m 10 % prihoda
30,8% m 25% prihoda
B 50 % prihoda
B 75% prihoda

7,7% M 100 % prihoda

19,2%

Izvor. Autor

Prvo pitanje iz druge skupine odnosilo se na implementriranost sustava upravljanja
kvalitetom. 1ISO 9001 certifikat imalo je gotov 89% poduzeéa, te da je 95% sustava
starije od 5 godina. Na upit o postojanju osobe koja se u poduzecu bavi poslovima
upravljanj kvalitetom 50% poduzeéa potvrdilo je potvrdno. Pitanje o dubini
implementiranosti sustava upravljanja kvalitetom pokazuje kako u vecini poduzeca

ona ide do razine voditelja timova. Grafikon 4. Pokazuje rezultate na to pitanje.

Grafikon 4.: Implementiranost ISO 9001

Razina implementiranosti ISO 9001

17,4% 6,5% B Uprava poduzeca

30,4%
B Uprava poduzeda i voditelji odjela

= Uprava poduzeda, voditelji odjela
i voditelji timova

45,7%

Izvor: Autor
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Na pitanje o utjecaju implementacije sustava upravljanja kvalitetom na odnose sa
poslovnim partnerima preko 50 % posto ispitanih smatra kako su ti odnosi znacajno
poboljSani, pri ¢emu je Cak 22% posto ispitanika dalu maksimalnu ocjenu tom
utjecaju, dok ga malen broj ispitanika smatra negativnim (ocjene 1-5 dalo je samo
11% ispitanik). Utjecaj sustava na kvalitetu proizvoda i usluga ispitanici smatraju
jednako znacajnim. 50% ispitanika na to anketno pitanje dalo je odgovore u rasponu

od 8 do 10. Grafikon 5. pokazuje rezultate ta dva anketna pitanja.

Grafikon 5. Utjecaj na odnose sa parterima i kvalitetu izvedbe

Utjecaj sustava upravljanja kvalitetom na odnose s
partnerima i kvalitetu proizvoda i usluga
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0,0% T T T T T T T T T 1

Izvor: Autor

Slijedece pitanje odnosilo se na izvodenje cost benefit analize utjecaja sustava
upravljanja na poslovanje poduzec¢a. Takvu analizu napravilo je samo 25% posto
ispitanika, ali prema idu¢em pitanju o odnosu uvodenja sustava na financijske
rezultate mozZe se reCi da vecina njih procjenjuje da su oni pozitivini, jer 55%

ispitanika smatra da je taj utjecaj bio pozitivan.
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U grafikonu 6. Prikazana je implementiranost drugih sustava upravljanja.

Grafikon 6. Implementaciju drugih sustava upravljanja

Implematacija drugih sustava upravljanja
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Izvor: Autor

Kao $to je vidljivo uglavnhom se radi o sustavima upravljanja okoliSem, te sigurnoscéu
na radu, dok sustav upravljanja energijom ima implementirano 7,7% poduzec¢a, Sto je
u direktnoj vezi sa zakonskom regulativom koja tu obavezu propisuje velikim
poduzecCima. Integraciju sustava upravljanja provelo je 41% poduzeéa sa
implementiranim sustavima.

Slijedece pitanje odnosilo se na koriStenje alata poboljSavanja. 1z rezultata je vidljivo
kako alate koristi vrlo mali broj poduzec¢a. Uglavnom se koriStenje svodi na dijagram
toka, ispitne liste, te kontrolne karte. Medutim €ak ni kod tih ,ucestalijih alata® niti
jedan ne prelazi 50% ucestalosti koriStenja kod ispitnog uzorka. Grafikon 7. Prikazuje

dobivene rezultate.

56



Grafikon 7. Upotreba alata poboljSavanja

Koristenje alata poboljSavanja
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Izvor: Autor

Anketno pitanja o upotrebi metoda poboljSavanja takoder pokazuje slicne rezultate. U
grafikonu 8. Prikazani su razultati po metodama. Zbrajanje razultata moglo bi nas
dovesti na pogreSan trag, jer je pri analizi utvrdeno kako neka od anketiranih

poduzeca Koriste vise metoda.

Grafikon 8. Upotreba metoda poboljSavanja
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Izvor: Autor

Na postavljeno pitanje o koriStenju modela poslovne izvrsnosti tek je jedno poduzece

dalo pozitivan odgovor.
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lako ih ispitanici malo koriste, na pitanje o vaznosti upotreba metoda pobojSavanja
tek njjin 5,77% nije dalo pozitivno miSljenje, 23% je neutralno dok velika vecina
smatra korisnim njihovu upotrebu.

Posljednja dva pitanja odnosila su se na odnos drzave prema alatima poboljSavanja.
Cak 93% posto ispitanika rado bi koristilo subvenciju pri uvodenju metoda
poboljSavanja, te bi isti postotak ispitanika rado koristio usluge drzavne agencije za

unaprijedivanje proizvodnje kao Sto to ima Republika Irska.

Kako bi dokazali istraZivadke hipoteze biti ¢e upotreblien x> test. Da je prva
istraZivacka hipoteza to¢na bilo bi dokazano ne slaganje empirijskih podataka sa
normalnom razdiobom pa se iz tog razloga postavljaju nulta i alternativan hipoteza
koje glase:
Ho: Uvodenje metoda poboljSavanje ne utjeCe pozitivno na rezultate
poslovanja

Ha: Uvodenje metoda poboljSavanje utjeCe pozitivno na rezultate poslovanja

Sa razinom znacajnosti a=0,01 dobivamo slijedeci izracun:

fo ft fo- ft (fo - fy? (fo- o2/ ft

Uvodenje metoda pobojsavanja
nema utjecaja na rezultate
poslovanja 11 65 -54 2916| 44,861538

Uvodenje metoda pobojsavanja
ne utjeée pozitivno na rezultate
poslovanja 44 65 -21 441| 6,7846154

Uvodenje metoda pobojsavanja
pozitivno utjeée na rezultate
poslovanja 140 65 75 5625| 86,538462

2 _ (fo—f)? _
Xt =L s 138,1846154

Te iz tablice mozemo o itati podatak za grani¢nu vrijednost :

X6 =921< yx?

Cime je odbagena H hipoteza i dokazana istraZivacka hipoteza H, o zavisnosti

uvodenja metode poboljSavanja i pozitivnih poslovnih rezultata.
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6.4. Usporedba rezultata istrazivanja iz 2014. i 2018.

Autor ovog zavrSnog rada je u sklopu zavrSnog rada na studiju Strojarstva
SveudiliSta Sjever proveo slicnu anketu. Rezultati sa Cetverogodi$njim odmakom
ukazuju na odredene pomake. Udio poduzeéa sa implementiranim sustavom
upravljanja kvalitetom se povecao sa 83,33% na 88,5%. U Grafikonu 9. Prikazani su
rezultati iz 2014.

Grafikon 9. Udio SUK 2014.

Udio ISO 9001 certifikata u anketiranim poduzec¢ima

W Da
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Izvor: Autor

Slijedec¢a dva grafikona prikazuju da se miSljenje poduzetnika o utjecaju uvodenja

SUK-a na kvalitetu proizvoda i odnos na partnerima nije znacajno promjenio

Grafikon 10. Utjecaj uvodenja SUKa na odnose sa kupcima iz 2014.
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Izvor: Autor
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Grafikon 11. Utjecaj uvodenja SUKa na kvalitetu proizvoda iz 2014.
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| 2014. misSljenje preko 60% poduzeca je bilo da uvodenje znaajno doprinosi
poboljSanju kvalitete.

U istrazivanju 2014. anketna pitanja o koriStenju alat (prikazani na grafikonu 12.) bila
su koncipiran na isti nacin.

Zanimiljivo je da se odnos ukupno upotrebljenih alat uopée nije promjenio. On je na

razini 16% mogucnosti, dok su blage pozitivhe pomake napravili menadZzerski alati.

Grafikon 12. Upotreba alata poboljSavanja — 2014.
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Iz svega je razvidno kako se u proteklih 4 godine nisu dogodili znaCajni pomaci u

upotrebi alata poboljSavanja.

7. PRIMJERI DOBRE PRAKSE

Kao zaposlenik poduzeca u kojem se primjenjuie mnogo alata i metoda
poboljSavanja autor je imao prilike posijetiti i veliki broj poduzec¢a koja su provedbom
pojedinih metoda postigli zna€ajna poboljSanja u svom poslovanju. O ovom odjeljku

ukratko Ce biti opisani primjeri sa ishodiSta metodologije, ali i nama blizi primjeri.

7.1. Japan

Svake godine EU-japan Center organizira posjet japanskim poduzecima, kako bi se
iz prve ruke mogli upoznati nacini implementacije modela poboljSavanja. lako je
Japan daleko odmakao u implementaciji tih modela, japanska poduzeca joS uvijek
rade na svakodnevnom poboljSavanju. U tome imaju pomo¢ svoje vlade koja
sufinancira mnogobrojne projekte i organizacije kako japanska poduzeéa ne bi
izgubile korak sa sve vecom i rastucom svjetskom konkurencijom. Jedna od takvih
organizacija je Japan Institut of Plant Maintenance (JIPM) osnovana 1969. Kao

neprofitna organizacija, a &iju misiju oni sami opisuju kao:

,Donositi doprinos promicanju sigurnih, bezopasnih i pouzdanih aktivnosti
proizvodnje i odrzavanja, kao i stabilizacije i poboljSanja kvalitete u svijetu industrije
kroz podrsku rjesavanju problema vezanih uz povecanje produktivnosti, tehnologija
upravljanja opremom, te tehnologija i vjeStina odrzavanja.”

(https://www.jipm.or.jp/en/company/mission/)

Nacin funkcioniranja JIPM prezentiran je na primjeru poduzec¢a Takaoka Chemical
Co., Ltd. Poduzece je osnovano 1918 godine u Nagoyi i osnovna djelatnost bila je
proizvodnja transformatora. Poduzece je certificirano prema zahtjevima norme ISO
9001 davne 1994., a ve¢ 1996. i ISO 14001 certifikatom. Nakon krize krajem

devedesetih proslog stoljeCa, poduzecCe zapada u probleme, te 2002. kre¢e u prvu
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fazu restruktuiranja, koja se svodila na smanjenje radne snage i reduciranje opreme.
Medutim, ti koraci nisu donijeli poboljSanje, pa 2011. uz pomo¢ JIPM krece druga
faza restruktuiranja koja bazu ima u TPM/TPS sustavu. Takaoka tako postavlja

cilieve kroz poboljSanja na lokaciji, procesima, proizvodima i kvaliteti (slika 14.).

Slika 14. Ciljevi rastruktuiranja Takaoke

Prostor koje ¢e Proizvod koji ¢e Proizvodi koji Kvaliteta u koju
uvijek nanovo impresionirati podrzavaju rast i kupac vjeruje
uvjeriti kupce kupce potrebe nasih

kupaca

Radno okruzenje

Ljudski potencijal

.

ZELIMO ISKORISTITI OVA CETRI CILJA KAKO BI RAZVILI LJUDSKI POTENCIJAL,
__TE NASTAVILI NASOM UZLAZNOM PUTANJOM

Izvor: Prerada autora prema JIPM-transforming into a Profit-Generating Company

SWOT/TOWS analizom odredene su strategije implemantacije TPM-a kroz pet
toCaka:
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e Trenirati zaposlenike u upotrebi ve¢ dostupnih tehnologija

e Svi zaposlenici moraju biti upoznati sa troSkovima, i teziti postizanju ciljanih
troSkova

e Proucavanje upravljackih metoda i implementiranje najboljih

e Ne limitirati se postojeCim metodama, veC dizajnirati nove sa vecom
efikasno$cu.

e MobilnoSc¢u traziti odgovore na zahtjeve kupca

Detaljnom nalizom pruceni su lanci stvaranja vrijednosti i procesi, njihovi voditelji, te
ustanovljen novi viSefunkcionalni timovi tkz. podkomiteti, koji su definirali tempo
uvodenja promjena. U prvom koraku su definirani ,klju€ni upravljacki indikatori“ (KMI),
-Klju€ni indikatori performansi“ (KPI) i ,klju¢ni indikatori aktivnosti“ (KAI) kako bi se
mogla vrSiti mjerenja promjena, napravljena je shema i ustanovljen trogodisnji plan.
Bitna odrednica u pracenju procesa bio im je tkz. ,zero line® (A), koji je sastavljen od
tri funkcije poslovanja: nula greSaka u proizvodnji (X), nula nesrec¢a na radu (Y), nula
stajanja opreme (Z). Formulom A=X+Y+Z = 0 postavili su cilj procesa. Postavljene
cilieve, KMI, KPI i KAl vizualizirani su kako bi svi uposlenici mogli pratiti rezultate. U
mnogim je procesima usljedilo potpuni preobrazaj proizvodnih aktivnosti,
promjenama rasporeda opreme kako bi se smanijio tok i omogucila vizualizacija.

Uvodenjem ovih promjena Takaoka je ve¢ u drugoj godini implementacije usla u

,Zzeleno®, dok je 2014. Dobila nagradu za TPM izvrsnost JIPM-a.

Drugi zna€ajan doprinos u svakodnevnim poboljSanjima procesa daje njihov sustav
obrazovanja, kako kroz redovni obrazovni sustav koji promice kulturu Kaizena i 5S-a,
tako i kroz sustav trening centara u kojima se poducCavaju tehnike i daju prakticni
primjeri poboljSavanja. Jedan takav centar je Hirayama trening centar u kojem se u
dvodnevnim edukacijam sa mnogobrojim prakti¢nim primjerima uci o TPS tehnikama.

Predavaci u tim edukacijskim centrima su bivsi zaposlenici Toyote.

7.2, ltalija

Rasirenom primjenom WCM-a u mnogim industrijama, a posebno u automobilskoj,

Italija se prometnula u jednu od vodecih zemalja implementacije tehnika poboljSanja
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procesa u Europi. Uprava automobilskog diva iz Torina nazadovoljna ucincima
promjena iz devedesetih godina dvadesetog stoljeca odlu€ili su krenuti u potpuni
redizajn procesa. U tu svrhu angazirali su profesora sa SveuciliSta u Kyotu Hajimu
Yamashina.

Yamashima FIAT-ov WCM gradi na TQM-u fokusiraju¢i se na produktivnost,
poboljSanje kvalitete, tehniCku efikasnost i razinu servisa procesa. Na slici 14.
Prikazan je Yamashimin WCM program. Svoj program on realizira uvodenjem 10
tehnickih i 10 upravljackih linija aktivnosti (prikazani na slici 13.). Svaka od tih
aktivnosti realizira se u 7 koraka podijeljenih u reakcijske, preventivne i proaktivne
korake. (Felice, Petrillo i Monfreda, 2013.). Ciljevi programa mogu se svesti u tri
toCke: maksimizacija rezultata proizvodnje, povecanje konkurentnosti, povecanje
kompetencija zaposlenika. Zaposlenici se Klasificiraju sukladno njihovom pristupu
rijeSavanju problema od onih koji ne vide probleme, do onih koji prepoznaju, i
rijeSavaju upotrebljavaju¢i metode poboljSavanja, pritom educirajuéi druge
zaposlenike. Kako bi poduzeéa mogla prepoznati svoje uspjehe u provodenju

programa, ustanovljeno je ocjenjivanje provedbe.

Slika 15. Yamashimin WCM program

WCM
World Class Manufacturing

’
'
|
|
]
|
|
\

TIE - Total Industrial TQC - Total Quality TPM - Total Productive

METODE Engineering Control Maintenance JIT - Just in Time
Y (potpuni industrijski (potpuna kontrola (potpuno odrzavanje (to¢no na vrijeme)
¢ inZinjering) kvalitete) proizvodnje)

USMIJERENIJE Produktivnost Poboljsanje kvalitete Tehni¢ka efikasnost Razina servisa

CILJ bez rasipanja bez gresaka bez prekida bez skladistenja

E Ukljucenost ljudi, stvaranje vrijednosti, zadovoljstvo kupaca

Izvor: Prerada autora prema Fabio De Felice, Antonella Petrillo and Stanislao
Monfreda (March 13th 2013). Improving Operations Performance with World Class
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Manufacturing Technique: A Case in Automotive Industry, Operations Management
Massimiliano Schiraldi, IntechOpen

Poduzeéa koja ostvare osnovne uvjete za konkurentnu proizvodnju, pritom
reducirajuc¢i troSkove do 20%, upotrebljavajuéi znanje u Stednji energije, te
reduciraju¢i probleme kvalitete za 3 puta i dvostruko smanjujuéi vrijeme otpreme
dobivaju bron€anu WCM medalju. Za srebrnu medalju potrebno je povecati upotrebu
znanja na svim poljima. Smanijiti troSkove do 40%, smanijiti pronleme kvalitete za 7
puta i vrijeme otpreme za tri puta. Za Zlathu WCM medalju troSkovi moraju biti
smanjeni za 40-60%, problemi kvalitete za 10 puta, a vrijeme otpreme za 4 puta.
(Mindor, 2012.)

Znacajno u talijanskom modelu je ustanovljenje WCM Akademije. Ovu instituciju
ustanovio je FIAT i otvorenog je tipa. Namjenjena je prvenstveno zaposlenicima FCA
grupacije, medutim otvorena je za sve Kkoji Zele nauciti kako primjeniti metode
unaprijedivanja. Akademija se sastoji od tri odjela, sa 9 laboratorija, zaposleno je 80
edukatora, a kroz programe WCM akademije proSlo je preko 100.000 ljudi. Na slici

15. prikazan je jedan od laboratorija WCM akademije.

Akademija — Torino

—

Izvor: https://www.wcm.fcagroup.com
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7.3. Irska

Republika Irska jedna je od drzava sa najve¢im ekonomskim rastom u Europi. Taj
rast zasigurno moze zahvaliti i razumnoj politici centralne drzave koja kroz drzavnu
agenciju Enterprise Irland (EI) potpomaZze poslovne napore irskih poduzeca. El
kombinacija je ekonomske komore i agencije za investicije i konkurentnost. Kroz svoj
odjel za podr8ku konkurentnosti El irskim poduzecima nudi tri vrste usluga:
Competitiveness Benchmarking (CB), LEAN Business Offer (LBO) i Green Offer
(GO). Usporedivanjem konkurentnosti (CB) El nudi poduze¢ima da im njeni, ali i
vanjski stru€njaci izmjere trenutaCne performanse, te identificiraju snage i slabosti, te
u zavrSnom dokumentu predloZe set akcija za povecanje konkurentnosti poduzeca.
Ova usluga kosta maksimalno 1800€ (u ne bas jeftinoj Irskoj), ali je u vecini slu€ajeva
pokrivena sredstvima iz strateSkih savjetodavnih fondova. Savjetnici El setom alata
kao §to su PROBE'® ili Winning measures®’ utvrduju trenutaéno stanje, te nude
konkretna rjeSenja. LBO ¢ini set edukacija kojima ElI pomaze tvrtkama da u svoje
poslovanje ukljuCe LEAN alate. Tri su programa koji se nude u ovom programu:
LeanStart, LeanPlus i LeanTransform. Nakon izvrSene edukacije El prati svoje
klijente, te izvjeStava o njihovu napretku. GO pomaze poduzeé¢ima da u svoje
poslovanje uklju¢e odrzive prakse, poboljSaju svoju ekoloSku ucinkovitost i na taj
nacin daju novu vrijednost svojim proizvodima i uslugama.

Vaznu ulogu u ovim projektima imaju i visokoobrazovne ustanove Republike Irske.
Profesor Richard Keegen vazZna je karika u ovoj suradnji i jedan od pokretada
uvodenja LEAN alata u poslovanje Irskih poduzeca, te njihov rado viden gost.
Profesor Keegen je autor viSe knjiga i priru¢nika iz podrucja primjene LEAN alata,
jednu od njih je autor preveo na hrvatski jezik. U uvodenju tehnika on ima i svoj
pristup razvijen na osnovama Demingova kruga i LEANa — Keegenova spirala
prikazana na slici 16. Uvodenje LEAN-a prema Keegenu ide kroz tri razine

uvodenjem alata i metoda u procese poduzeca.

* PROBE Jje metoda procjene usporedivanjem s podacima iz preko 8500 poduzeca iz preko 60
zemalja, koja pomaze poduzecu da uspostave direktne poveznice internih aktivnosti sa zadovoljstvom
kupaca i u konacnici sa profitabilno$cu.

" Winning measures (pobjednicke mjere)sustav je ocjenivanja baziran na Balanced Scorecard
pristupu koji pruza uvid u &injeniénom stanju uspjeha konkurencije tvrtke u skladu sa medunarodnim
normama
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Slika 17. Keegenova spirala
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Izvor: Richard Keegen, Postati LEAN

Za svog posjeta Irskoj 2017. autor ovog rada imao je priliku posijetiti dva poduzecéa

usluzne djelatnosti i iz prve ruke vidjeti rezultate implementacije LEAN koncepata.
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7.4. Kostwein proizvodnja strojeva

Kostwein proizvodnja strojeva d.o.o. poduzece je kcer austrijske grupacije Kostwein
Gruppe, u vlasnistvu obitelji Kostwein. Ovo ponajbolje obiteljsko poduzece u Austriji
osnovano je 1921. godine u Klagenfurtu, srediStu austrijske pokrajne Koruske.
Grupacija posluje na 6 lokacija u tri zemlje i dva kontinetna, te zaposljava oko 1100
zaposlenika, a osnovna joj je djelatnost proizvodnja strojeva iz usluge (built-to-print).
Poduzece posluje s najpoznatijim proizvodacCima strojarske opreme Sirom svijeta iz
podru¢ja pakiranja robe, prijevoza, proizvodnje elektricne energije iz obnovljivih

izvora, te mnogih drugih.

2000. godine osnovano je poduzece Kostwein proizvodnja strojeva d.o.o. u 100%
vlasniStvu holdinga, te na lokaciji u Varazdinu, u bivSoj tvornici koCionih obloga
zapocCinje s djelatnos¢éu u strojogradnji. Prvotno zapocinje proizvodnja dijelova
strojeva, ali se uskladenim rastom iz godine u godinu povecava obim i S$irina
proizvodnje, pa se danas, nakon samo 18 godina poslovanja, u potpunosti zaokruzio
proizvodni proces, te se u Varazdinu sastavljaju neki od najkompliciranijih strojeva iz
podrucja pakiranja robe. Ovakav rast omoguéen primjenom World Class
Manufacturing modela, kroz sagledavanje kupca i zaposlenika kao centra svih
aktivnosti, te u odrzivom rastu i harmoniji sa okolisem.

Prateci svjetske trendove Kostwein grupacija je stalno uvodila nove alate i tehnike u
svoju proizvodnju. Unapredivanje je zadatak svakog zaposlenika i oni stalno prolaze
edukacije o svrsi i nainima provodenja unapredivanja. Svaki novozaposlenik tvrtke
mora proéi inicijalnu edukaciju o osnovama WCM-a, sigurnosti i zastiti okolisa, kroz
pripremljene broSure, dok je edukacija plakatima, tumaenjem osnovnih pojmova
stalno prisutno u svim proizvodnim halama

Kostweinov ,hram“ WCM-a (slika 17.) poduprijet je sa Sest stupova i njime se moze
objasniti kompletna filozofija kvalitete tvrtke . Prvi stup je ,Razvoj kompetencija“ i
upucuje na potrebu za stalnim educiranjem zaposlenika. Eksternim i internim
edukacijama poduzeée stalno nastoji poveéati kompetencije svojih zaposlenika..
Stalnim rotiranjem zaposlenika unutar proizvodnih grupa postize se uravnoteZena
koli¢Gina znanja i vjeStina na mjestu proizvodnje. Svake godine vrSi se mjerenje

zadovoljstava zaposlenika, kontroliraju njihove vjestine i potencijal za nove edukacije.
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Drugi stup je ,Vitka proizvodnja“ (Lean production) nacelo kojim se stalno traga za
gubicima, a zadatak je svih zaposlenika identificirati ih na dnevnoj bazi i naci nacin
da ih se ukloni. Treci stup je ,Sveubohvatno upravljanje kvalitetom® (Total Quality
Management). Cetvrti stup je ,Sveobuhvatno odrzavanje proizvodnje* (Total
Production Maintenance) sustav koji dovodi do potpunog iskoriStavanja resursa.

Peti stup ,Servisiranje kupca“ (Customer Service) pomaze nam da stalno nadziremo
zadovoljstvo kupaca nasim proizvodima, te da brigom o proizvodu kupcu damo vise
nego Sto on ocCekuje. Kontakt s kupcem od krucijalnog je znaCaja za kvalitetu
proizvoda.

Zadnjim stupom ,Okoli$-Sigurnost-Zdravlje“ zadovoljavamo brigu za odrzivim
razvojem drustva. Programima potpunog razdvajanja otpada, dodatnim edukacijama
radnika o sigurnosti i zdravlju na radnom mjestu Zelimo osigurati sigurnu okolinu za
nasu proizvodnju.

Medutim postojanje stupova samo je smjernica za svakodnevno poboljSavanje
procesa, jer ,, proces koji se obavlja na isti na€in dva puta dokazuje da iz njega nista
nismo naucili“ (Juran, Godfrey, 1999) , stoga svakodnevno treba analizirati postojanje
mogucénosti za njihovo unaprijedenje. U analizi greSaka procesa u Kostweinu se
ustalila Ishikavina metoda koja se svakodnevno provodi u manjim timovima
zaposlenika direktno involviranih u procese. Sustav 5S takoder je sastavni dio
unaprijedivanja procesa. Radna mjesta moraju biti Cista, oslobodena od nepotrebnih
stvari, uredena na nacCin da je sve na dohvat ruke, sustav se mora svakodnevno
kontrolirati, a razina dostignutog odrzavati, $to se postiZze dnevnim obilascima za taj
nadzor obucCenih zaposlenika koji u Kontrolne liste po odjelima unose sva svoja
zapazanja ili nedosljednosti provodenja sustava.

Sustav unaprijedivanja kvalitete tkz. KVP (Kvalitet Verbeserung Projekt) omogucuje
svakom zaposleniku da na jednostavan i transparentan nacin da svoju ideju za
poboljSanje provedbe procesa. Sustav biljezi svako unaprijedenje, kontorlira se
njegov efekt, razina ustede, te se mjesecno, tromjesecno i godiSnje na razini svake
grupe biraju ponajbolji, a najbolji se na godisSnjoj razini i nagraduju. Nekoliko puta
godiSnje provode se brainstorming sastanci sa odredenim temama vezanim uz
procese unutar poduzeca. Koristeéi brainstormig proces na tim sastancima poku$ava
se od svih zaposlenika dobiti ideje za poboljSanje procesa.

Sva poboljSanja procesa zatim se uvode koriste¢i PCDA metodu, a OPL (One Point

Leason) listama one postaju ,zakonitosti“ procesa.
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8. ZAKLJUCAK

Ubrzavajuce poslovno natjecanje i dobre prakse dalekoistonih proizvodaca
uzrokovale su znacCajne promjene u pristupu razvoja poslovnih strategija. lako nema
jedinstvenog recepta u razvoju strategije, WCM daje solidnu osnovu kojim poduzeca
mogu na jednostavan nacin u zavisnosti o svojoj veli€ini i kapacitetima upravljackog
mehanizma razviti vlastiti pristup poboljSanjima svojih procesa, te ih na taj nacin
uciniti uc€inkovitijima, te stvoriti troSkovnu prednost pred konkurencijom.

Iz provedenog istrazivanja razvidno je kako je upotreba metoda i alata
poboljSavanja u Republici Hrvatskoj na samom zacetku, te da predstoji dugotrajna
borba da se u svijetu prihvacene tehnike implementiraju i u nasim poduzec¢ima. U
olakSavanju uvodenja metoda svakako bi velika pomo¢ bila u ukljucivanju drzave u
subvencioniranje edukacije ili implementiranja alata kao $to je to slu¢aj u Japanu ili
Irskoj. RH ima zanimljiv dokument naziva Strategija pametne specijalizacije u kojem
se predvidaju uspostava Centra kompetencija i mogucénost financijske potpore u
uvodenju novih i inovativnih procesa, medutim nisam siguran da su i razvijeni alati za

provedbu tih akcija.
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