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1. Uvod

Poduzec¢a djeluju u uvjetima snaznog pritiska konkurencije, kao i promjena preferencija i
ukusa potroSaca, tako da je za poslovni uspjeh i prezivljavanje na turbulentnom trzistu
potrebno na pravi nacin drzati pod kontrolom i upravljati svim procesima koji se odvijaju u
poduzeéu, kao i uspostaviti ¢vrste temelje 1 preduvjete za daljnji strateski rast i razvoj.
Poduzece mora kvalitetno upravljati svojim poslovanjem i dalje se razvijati, Sto znac¢i da mora
adekvatno i pravovremeno reagirati na promjene. Dakle, vazno je da poduzece na trzistu bude

konkurentno.

Dakle, trziSte je na neki nacin utakmica u kojoj pobjeduju 1 ostvaruju uspjeh samo oni
najoolji, a za neuspjeSne nema izgovora i razumjevanja. Cinjenica da li je poduzeée
konkuretno determinira njegov daljnji rast i razvoj, a to podrazumijeva odgovor na pitanje da
li je poduzeée sposobno kupcima prodati svoj proizvod ili uslugu. U suvremenim uvjetima
poslovanja, koji su obiljezeni i determinirani globalizacijom, nestabilnim i turbulentnim
okruzenjem, neophodno je razvijanje strategije konkurentnosti poduzeca koje u sebi sadrze

mogucénost predvitit projene u okruzenju, fleksibilnost i spremnost prilagodbe istim.

Za opstanak 1 uspjeh poduzeca na trzistu potrebno je pracenje i analiziranje kretanja u okolinti,
kao i pratiti ponasanje sudionika trziSne utakmice, S$to se prvenstveno odnosi na kupce,
dobavljace i konkurente. Razvoj tehnologije omogucéio je proizvodnju gdje u kojoj je tesko
pronaci proizvodne razlike, stoga je pitanje diferencijacije sve znacajnije. Saznanje da u
konkurentskoj borbi za kupcima cijena vise nije odlucujuca, ali je kvaliteta proizvoda te ugled
proizvodaca, pritisnula je proizvodate da viSe vremena posvete kvaliteti.Sve vecéi zahtjevi
postavljeni su za kvalitetom proizvoda i usluga, kvalitetom proizvodnih procesai
pouzdano$éu cjelokupnog sustava kvalitete. Pred svako poduzece se u sve zahtjevnijem
trziStu postavlja izazov kako se istaknuti i biti nadalje prepoznat medu konkurencijom.
Kvaliteta vlastitih proizvoda 1 usluga je jedan od kljuénih ¢imbenika u izdvajanju medu
konkurencijom. Za poduzeée je veoma izazovan i zahtjevan zadatak podici razinu kvalitete
proizvoda i usluga te izazvati pozitivan imidZ na trzistu. Kako bi se takav proces pokrenuo
neophodno je posjedovati mnogo znanja i iskustva, tako da se na taj nacin mogu slijediti
svjetski trendovi u segmentu poboljSanja kvalitete. Adekvatno i ucinkovito ostvarivanje
kvalitete ima izravan i snaZan utjecaj na porast razine prodaje zbog toga jer su kupci
zadovoljni, a isto tako se smanjuju troskovi, povecava se proizvodnost te djelovajne svih

sudionika poslovnog sustava postaje uskladeno. Predmet ovog rada je upravljanje sustavom



kvalitete u sklopu poduzeéa Kras, vodeceg konditorskog poduzeéa u Hrvatskoj. Na temelju
kvalitetno uspostavljenog i odrzavanog sustava kvalitete, poduze¢e moze nadogradivati sustav
prema smjernicama i zahtjevima kupaca. Cilj rada je pojasniti sve §zo poduzece Kras

poduzima u segmentu upravljanja kvalitetom.

U radu koristene metode uobicajeno se koriste za istrazivanja u podrucju drustvenih znanosti.

Potrebama izrade ovog rada, koristit ¢e se sljedece znanstveno-istrazivacke metode:
e Metoda analize— sloZzene misaone cjeline ras¢lanjuju se na jednostavnije dijelove;

e metoda sinteze — slozene misaone cjeline objaSnjavaju se pomocu jednostavnijih

dijelova;

e metoda deskripcije — postupak kojim se opisuju ¢injenice i potvrduju njihovi odnosi;

e metoda komparacije — postupak kojim se usporeduju iste ili srodne ¢injenice;

e metoda indukcije—donesti zaklju¢ke o opéem sudu baziranom na pojedinim
¢injenicama;

e metoda dedukacije—donesti pojedina¢ne zakljucke temeljem opceg suda ;

e metoda kompilacije-preuzeti dijelove opaZanja i zaklju¢aka koji su tudi.

Izvor podataka biti ¢e iz knjiga, znanstvenih i stru¢nih ¢lanaka te ostalih pouzdanih izvora

literature.

Kada je rije¢ o strukturi rada, u samom uvodu rada obraduje se problem i predmet istrazivanja
opisuju se metode istrazivanja koje ¢e biti koriStene prilikom izrade rada te predociti sadrzaj i

struktura rada.

U drugom poglavlju rada daje se teorijski prikaz poslovanja poduzec¢a, u kojem se prikazuje
poslovna politika 1 ciljevi poslovanja poduzeca, definira se uspjesnost poslovanja te se navode

najvazniji pokazatelji uspje$nosti poslovanja.

Tre¢e poglavlje rada bavi se teorijskim konceptom kvalitete kao ¢imbenikom uspjeSnosti
poslovanja poduzeéa. Na pocetku poglavlja se definira pojam kvalitete, zatim se objaSnjavaju
nacela upravljanja kvalitetom, navodi se uloga i znacaj kvalitete u poslovanju te se pojmovno

definiraju troskovi kvalitete.

Cetvrto poglavlje u radu sadzi empirijski dio, kojim se prikazuje konkretan primjer

upravljanja kvalitetom u poduzecu KraS. U zaklju¢énom poglavlju rada daju se zavr$na



razmatranja te se rezimiraju stavovi izneseni u radu. Rad je upotpunjen slikama radi lakSeg

razumijevanja tematike.



2. Poslovanje poduzeca

Uspijesnost poduzeca osnova je ekonomskog uspjeha, a ono svoj uspjeh ostvaruje, s jedne
strane, u borbi i zahtjevnom suparnistvu sa konkurencijom, a s druge strane u najbolje
izvedenim kooperativnim aktivnostima. Najbolja poduzeéa imaju konkurentsku prednost i u
stanju su posti¢i profite ponajprije ako su sposobna odbaciti stare poslovne modele i stvoriti

nove.

Konkurentska sposobnost i prednost poduzeca ne nastaju slucajno, same po sebi. Upravljacki
problemi 1 izazovi koji se stavljaju pred poduzeca postaju sve slozeniji, stoga je 1 posao
menadzmenta sve zahtjevniji. Sve ¢eSce se javlja situacija kad viSe nije dovoljno imati dobro
poslovanje, nego je potrebno biti najbolji. Kvalitetna strategija poduze¢u mora stvoriti

pretpostavke i preduvjete za dugorocni opstanak.

Poduzece se sastoji od vise elemenata (podsustava). Takoder je sloZen, dinamicki, otvoren i
organizirani sustav. Klju¢ni subjekti svake trzisne privrede su poduzetnistvo i poduzetnici.
Poduzeée je nosioc dinamicnog proizvodnog razvoja i1 nacina Zzivljenja. Istovremeno
predstavlja dinamicki inovativni faktor te jedna od glavnih institucija drustva. (Dvorski, S.,

Kovsca, V. (2011.) Ekonomija za poduzetnike, Tiva tiskara, Varazdin, str. 19.)

2.1. Poslovna politika i ciljevi poduzeéa

Poslovna politika odnosi se na odlu¢ivanje o ciljevima odnosno pravo na to, ali i ostalome
potrebnom za ostaviriti postavljene ciljeve. Putem do ostvarivanja postavljenih ciljeva
postavljene su moguénosti odabira razli¢itih metoda, putova i sredstava koji nas vode do cilja.
Time donosioci odluka trebaju odabrati najbolju moguénost s obzirom da se pred njima Cesto
nade viSe opcija . Time biranje sredstava, metoda i putova koji su najkvalitetniji za to da se
njihovom pomo¢i dode do cilja je zapravo umije¢e vodenja poslovne politike poduzeca.

(Dvorski, S., Kovsca, V. (2011.) Ekonomija za poduzetnike, Tiva tiskara, Varazdin, str.352.).

Poduzece je organizacija za proivodnju proizvoda i usluga, troseci pri tom proizvodne faktore
(kapital, rad 1 opremu). U procesu realizacije ciljeva poduzece se susreCe s brojnim
problemima, kao Sto su regulatorni zahtjevi, dostupnost faktora proizvodnje, trZiSni poloZaj
poduzeca, dostupnost izvora financiranja i sli¢no. (Dvorski, S., Kovsca, V. (2011.) Ekonomija

za poduzetnike, Tiva tiskara, Varazdin, str. 19.)



Kada se promatra dugoro¢no, za poduzece je veoma vazno da odrzi konkurentnost. Treba
istaknuti da odrzanje konkurentnosti ovisi 0 odnosu sa svim ostalim interesnim skupinama u
poduzecu. Navedeno podrazumjeva da ¢e zaposlenici zahtijevati §to vecu placu, kvalitetne
uvjete rada te sigurnost radnog mjesta, kupci ¢e traziti kvalitetne i povoljne prizvode i/ili
usluge, dobavlja¢i ¢e traziti pravovremenu naplatu svojih potrazivanja, a banke i ostali
kreditori ¢e zahtijevati redovitu otplatu kreditnih obveza. Nadalje, brojne udruge za zastitu
okolisu ¢e od poduzeca traziti transparentno i1 drustveno odgovorno ponasanje (bez zagadenja
okolisa), a regulatorna tijela ¢e zahtijevati redovno pla¢anje poreza, doprinosa i ostalih
davanja. Kako bi poduzece uspjelo ostvariti takva razliita ocekivanja, prije svega mora
ostvarivati dobre poslovne rezultate i nov¢ane tokove i to u dugom roku. Zahtjevi interesnih

skupina prikazani su na sljedecoj slici.

Slika 1: Zahtjevi interesnih skupina prema odredenom poduzecu

Interesne skupine Interesi prema poduzecu Doprinos poduzeéu
Vlasnici (dionicari) Povecano bogatstvo (dividenda, kapitalni Vst eyt
dobitak)

o Pravovremeno placanje glavnice i . .
Kreditori kamata Tudi kapital
Zaposleni Place koje odgovaraju radnom u¢inku Izvrseni rad
MenadZment Plac¢a, mo¢, utjecaj, prestiz Dispozitivni rad
Kupci Kvalitetni proizvodi Kupnja kvalitetnih proizvoda
Dobavlja¢i Pouzdano pla¢anje, dugoroc¢ni ugovori Isporuka kvalitetnih inputa

.. . . . Infrastruktura, pravni okvir
Javnost Pla¢anje poreza, pridrzavanje propisa -
poslovanja

Izvor: Dvorski, S., Ruza, F., KovSca, V. (2007.) Poslovna ekonomija, Tiva tiskara, Varazdin, str. 31.

Sve prikazano na slici jasno govori da je prakticki nemoguce u isto vrijeme zadovoljiti i
maksimizirati koristi svih interesnih skupina vezanih uz poduzece, jer im se interesi Cesto

suprotstavljaju.

Definicijom misije i vizije, potrebno ih je provesti u ciljeve. Naime, ako se iskljuce ciljevi sve
ostaje samo kao dobra namjera koja nije provedena u djelo. Ciljevi nam daju razlog postojanja
poduzeca, gdje se vidi u buduc¢nosti i kako ¢e do toga do¢i. Ciljeve je potrebno postaviti zato
Sto je to osnova za uspjeh, kontrolu. Vazno je istaknuti da ako poduzece zna §to i kako zeli
realizirati u svojoj buducnosti, tada je ve¢a mogucnost da ¢e to i uspjeti realizirati. (Sikavica,
P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Poloski Voki¢, N. (2008.) Temelji menadzmenta, Skolska knjiga,
Zagreb, str. 154.)



Ciljevi se na osnovu vremenske dimenzije dijele na kratkoro¢ne (odnose se na razdoblje do
godine dana), srednjoro¢ne (obuhvacaju razdoblje od 1 do 5 godina) te dugoroc¢ne (ciljevi koji
se trebaju ostvariti u razdoblju preko 5 godina). Kada je rije¢ o hijerarhijskoj razini, razlikuju
se strategijski ciljevi (postavlja ih najvis$i menadzment te se odnose na dugorocni razvoj
poduzeca), takticki ciljevi (prevode strateSske ciljeve u specifi¢ne ciljeve odredenog dijela
poduzeéa) te operativni ciljevi (karakteristi¢ni za najnizu razinu planiranja, a usmjereni su na
posebne procese i procedure). ( Buble, M. (2006.) Menadzment, Ekonomski fakultet, str.
111))

Ciljevi poduzeca trebali bi biti napisani te trebaju biti SMART (eng. smart — pametan).
SMART predstavlja akronim engleskih rijeci specifi¢an (specific), mjerljiv (measurable),
dohvatljiv (achievable), realan (realistic) i vremenski odreden (time bound). (Sikavica, P.,
Bahtijarevié—éiber, F., Poloski Voki¢, N. (2008.) Temelji menadzmenta, Skolska knjiga,
Zagreb, str. 158.)

1. Specifiénost. Ciljevi moraju to¢no pokazati §to se ocekuje, jer kad je jasno S§to se

ciljem Zeli posti€i, veca je vjerojatnost da ¢e se takav cilj i1 ostvariti.

2. Realnost. Ciljevi trebaju biti postavljeni realno, na na¢in da motiviraju i poti¢u
zaposlenike, a ne da ih obeshrabruju. Ciljevi ne smiju biti previse jednostavni jer tada

pada motivacija, ali ne smiju biti ni prezahtjevni, jer moze do¢i do frustracije.

3. Mjerljivost. Ciljevi bi trebali biti to¢no odredeni i onda je lako odrediti da li je cilj

ostvaren.
4. Vremenska odredenost. Potrebno je odrediti vrijeme unutar kojeg cilj treba ostvariti.

5. Dohvatljivost. Ciljevi bi trebali biti ostvarivi te horizontalno i vertikalno uskladeni,

odnosno trebali bi se nadopunjavati.

Osim navedenih karakteristika, ciljevi moraju biti razumljivi te bi u njihovom ostvarivanju
trebali sudjelovati svi oni na koje se ti ciljevi odnose. Kada je rije¢ o formiranju poslovne
politike ili o odlu¢ivanju u poduzeé¢ima, polazna osnova su djelovanje vanjskih i unutarnjih

uvjeta. (Tipuri¢, D. (1999.) Konkurentska sposobnost poduzeca, Sinergija, Zagreb, str. 121.)

1. Vanjski uvjeti. Vanjski uvjeti su po prirodi takvi da na njih poduzeéa ne mogu

djelovati i mijenjati ih, nego ih jednostavho moraju prihvatiti kao dane te im



prilagoditi svoje poslovanje i svoje uvjete. Vanjski uvjeti odnose se na prirodne uvjete,

drustveno-gospodarski sustav, trziste i ostale vanjske uvjete.

2. Unutarnji uvjeti. Unutarnje uvjete poduzeéa sama stvaraju, mogu djelovati na
njihovo nastajanje i o njima odlucivati. Unutarnji uvjeti formiranja poslovne politike
poduzeéa su opca obiljezja poduzeta (vrsta djelatnosti, veliCina, poslovna
orijentacija), financijska mo¢ poduzeca, sastav zaposlenih, unutarnja organizacijska

rjeSenja te ostali unutarnji uvjeti.

Poduze¢e mora dobro upoznati unutarnje i vanjske uvjete kako bi th mogla iskoristiti na
najpovoljniji nacin 1 formirati takvu poslovnu politiku da ostvari dobar poslovni rezultat. Za
ostvarivanje ciljeva utvrdenih poslovnom politikom vazno je omoguciti uskladeno djelovanje

svih znacajnih funkcija poduzeca.
2.2. Konkurentnost poduzeéa

Konkurentska sposobnost 1 prednost poduzec¢a ne nastaje sama po sebi. Upravljacki problemi
poduzeca postaju sve sloZeniji, stoga 1 posao menadzmenta postaje sve zahtjevniji. ViSe nije
dovoljno imati dobro poslovanje, nego je potrebno biti najbolji. Kvalitetna strategija poduzecu
mora stvoriti pretpostavke 1 preduvjete za dugoro¢ni opstanak. Na trziStu je prisutna sve veca
koli¢ina ponude razli¢itih proizvoda i usluga, stoga je poduze¢ima sve teze pridobiti kupca.
TrziSte je znacajan resurs, a kvalitetan odnos s kupcima je najznacajnija imovina poduzeca,

stoga je trajni zadatak poduzec¢a kontinuirano pracenje zahtjeva s trzista te potreba kupaca.

Poduzece nije konkurentno ako ostvaruje vecu vrijednost prihoda od troSkova, jer takvo
poduzece je profitabilno, nego je konkurentno ako kreira vec¢u vrijednost u odnosu na ostala
poduzeca. Konkurencija nastaje kada kupci percipiraju da neko poduzece ostvaruje posebnost
u svojim proizvodima i/ili uslugama u usporedbi s drugim poduze¢ima. Konkurentska
prednost predstavlja cilj kojem tezi svako strateSko promiSljanje i uspjesno djelovanje
poduzeca, a odnosi se na sposobnost poduzeca da na trzistu stvori vrijednost koja je bolja od

onog $to nudi konkurencija.

Konkurentnost predstavlja temelj koji determinira uspjeh ili neuspjeh poduzeéa, odreduje
prikladnost aktivnosti poduzeca koje doprinose njezinoj izvedbi kao §to su inovativnost,
organizacijska kultura ili dobra implementacija. Konkurentnost poduzeca se odnosi na
pronalazak nacina kako biti ispred i bolji od drugih poduze¢a na trzistu te predstavlja osnovni
preduvjet opstanka poduzeca. (Porter, M. (2008.) Konkurentska prednost: postizanje i

odrzavanje vrhunskog poslovanja, Masmedia, Zagreb, str. 21.)



Konkurentska prednost se odnosi na stvaranje sustava koji ima jedinstvenu prednost u odnosu
na sve ostale konkurente. Zelja je omoguéiti stvaranje vrijednosti za korisnika na u¢inkovit i
odrziv na¢in. Konkurentska prednost je relativna prednost pred konkurentima, odnosno
posjedovanje posebnosti (vrijednosti) pomoc¢u koje se poduzece izdvaja i razlikuje na trzistu
od suparnika. Konkurentska prednost se definira i kao sposobnost poduzec¢a za proizvodnju
nove vrijednosti koja je veca od ulozenih troskova, odnosno rije¢ je o sposobnosti stvaranja
vece vrijednosti za kupca od konkurencije. (Darabos, M. (2015.) Evolucija konkurentske
prednosti: U potrazi za uspjehom u hiperkonkurentskim uvjetima, Naklada Ljevak, Zagreb,
str. 15.)

Konkurentska prednost proizlazi iz sposobnosti poduzeca da stvori vrijednost za kupca koja
¢e premasiti troSkove svog stvaranja. (Porter, M. (2008.) Konkurentska prednost: postizanje i

odrzavanje vrhunskog poslovanja, Masmedia, Zagreb, str. 29.)

Konkurentska prednost predstavlja posjedovanje posebno vrijednih resursa koji poduzecu
omogucuju obavljanje poslovnih aktivnosti u¢inkovitije 1 jeftinije od ostalih poduzeca na
trzistu. Konkurentska prednost predstavlja odredenu, trzi$no valoriziranu prednost kojom se
pojedino poduzece izdvaja od ,ostatka svijeta®, a predstavlja odlucuju¢i cimbenik
strategijskog djelovanja poduzeca, a njezino posjedovanje predstavlja osnovu za razlikovanje
uspjes$nih poduzeéa od neuspjesnih. (Horvat, B., Perkov, D., Trojak, N. (2012.) Strategijsko

upravljanje i konkurentnost u novoj ekonomiji, Edukator, Zagreb, str. 174.)

Poduzece posjeduje konkurentsku prednost kada ostvaruje iznadprosjecne poslovne rezultate i
kada je u stanju kontrolirati svoju sudbinu. Konkurentska prednost moZe se ostvariti
posjedovanjem ili izgradnjom posebnosti koju kupci traze 1 prihvaéaju i pomocu koje se
poduzece razlikuje od konkurenata. Poduzeée posjeduje konkurentsku prednost: (Tipuri¢, D.

(1999.) Konkurentska sposobnost poduzeca, Sinergija, Zagreb, str. 3.)

e ako kupci opazaju konstantnu razliku izmedu proizvoda ili usluge poduzeca i

konkurenata,
e ako navedena razlika proizlazi iz razlike u sposobnostima poduzec¢a i konkurenta,

e kada se razlika izmedu proizvoda/usluge 1 sposobnosti poduzeca i konkurenata moze

ocekivati 1 u buduénosti.



Konkurentska prednost predstavlja temelj opéeg uspjeha poduzeca, ali joS je vaznija ¢injenica
da konkurentska prednost znaci i dugoroCan opstanak poduzeéa. Privremena konkurentska
prednost se odnosi na Ccinjenicu da poduzece ima konkurentsku prednost u kracem
vremenskom razdoblju, dok se odrziva konkurentska prednost odnosi na situaciju kad
poduzeée ima konkurentsku prednost u duzem vremenskom razdoblju. Cimbenici
konkurentnosti su: (Porter, M. (2008.) Konkurentska prednost: postizanje i odrZavanje

vrhunskog poslovanja, Masmedia, Zagreb, str. 51.)

® sve veca uloga medunarodne razmjene i investicijskih ulaganja;

® rast globalne mobilnosti ¢imbenika proizvodnje;

e tehnologija koja postaje jedan od klju¢nih Cinitelja razvoja;

® sve veci znacaj industrijskih grana utemeljenih na znanju;

e veliCina trzista.
Sve ranije navedeno ukazuje na Cinjenicu da pronalazak i iskoriStavanje konkurentskih
prednosti nije povremeni nego stalni posao menadzmenta na kreiranju organizacijske kulture
koja ¢e je odrzavati na dulji rok. Dakle, poduzece posjeduje odrzivu konkurentsku prednost
kada koristi strategiju stvaranja vrijednosti koju istovremeno ne primjenjuje niti jedan
konkurent, niti je u mogucnosti kvalitetno reagirati kopiranjem iste strategije. (Horvat, D.,

Perkov, D., Trojak, N. (2012.) Strategijsko upravljanje i konkurentnost u novoj ekonomiji,
Edukator, Zagreb, str. 178.)

2.3. Uspjesnost poslovanja poduzecéa

Uspjesnost poslovanja odnosi se na ostvarenu dobit, manji gubitak od prosle godine, nize
troskove od prosle godine, bolje poslovanje u odnosu na konkurenciju 1 slicno. Cilj poduzeca
je ostvarivanje boljeg rezultata od uloZenih i potroSenih resursa potrebnih da bi se rezultat
ostvario. Dakle, uspjesno je ono poslovanje koje ostvaruje $to veci poslovni rezultat u odnosu
na utroSene resurse. Najvazniji pokazatelji uspjeSnosti poslovanja su proizvodnost rada,
ekonomicnost 1 rentabilnost. Njima se iskazuje odnos izmedu koli¢ine u¢inaka (proizvodnost 1
ekonomicnost) ili poslovnog rezultata (rentabilnost) te koli¢ine utroSenih ¢imbenika
proizvodnje. S obzirom da uzimaju razli¢ite veli¢ine u razmatranje (broj zaposlenih, troskovi,
vlastiti kapital), pokazatelji mjere uspjesnost razli¢itih dimenzija poslovanja. (Grubisi¢, D.

(2004.) Poslovna ekonomija, Ekonomski fakultet, Split, str. 285.)



Mjerenjem uspjesnosti poslovanja putem proizvodnosti, ekonomicnosti i rentabilnosti rada
pruzaju se potrebne informacije o razliitim rezultatima, koje su zanimljive i znacajne u
analizi zaSto druga poduzeéa uz iste rezultate ostvaruju vece place, visSu dividendu ili brzu
dinamiku razvoja, $to znac¢i da uspjesnije posluju. Bitno je naglasiti da se ne zeli dobiti samo
informacije o uzrocima razli¢itosti rezultata, nego i o mjerama koje treba poduzimati kako bi

rezultat bio bolji.

Utjecaj ljudskog rada na ucinkovitost poduzeta naziva se proizvodnost rada. Dakle,
proizvodnost rada je odnos izmedu koli¢ine u¢inaka 1 koli¢ine rada utroSenog za stvaranje tih
ucinaka. Povecanjem proizvodnosti rada povecava se u¢inak po jedinici utroSenog rada, $to
podrazumijeva manje troSkove rada, a to dalje povecava uéinkovitost poduzeéa. ( Dvorski, S.,

Kovsca, V. (2011.) Ekonomija za poduzetnike, Tiva tiskara, Varazdin, str. 112.)

Ekonomic¢nost poslovanja je pokazatelj koji u odnos stavlja ukupnu sumu otuputa i ukupnu
sumu inputa. Kvocijent iz navedenog odnosa pokazuje koliko je novcanih jedinica prihoda
ostvareno na svaku novcanu jedinicu troskova. Ako je kvocijent ve¢i od 1, poslovanje je
pozitivno, a ako je kvocijent manji od 1, poslovanje poduzeca je negativno. (Dvorski, S.,

Kovsca, V. (2011.) Ekonomija za poduzetnike, Tiva tiskara, Varazdin, str. 126.)

Ostvarivanje dobiti je motiv koji pokrece svakog poduzetnika da ostvari svoje ideje i zaradu.
Odnos ostvarenog profita (dobiti) i troskova koji su potrebni da se taj profit ostvari je
profitabilnost. (Dvorski, S., Kovsca, V. (2011.) Ekonomija za poduzetnike, Tiva tiskara,
Varazdin, str. 135.)
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3. Kvaliteta kao ¢imbenik uspjeSnosti poslovanja

Rast i daljnji razvoj poduzeéa snazno je determiniram zahtjevima suvremenih kupaca. Zelje i
preferencije kupaca su sve zahtjevnije 1 sofisticiranije, proizvodnja je Vvisoko
industrijalizirana, novi proizvodi se stalno javljaju, konkurencija je sve snaznija, a sve su i
stroze regulative vezane uz zastitu potroSaca. Strategije poduzeca fokusirane su na

pronalaZenje novih izvora konkurentske prednosti.
3.1. Definicija i elementi kvalitete

Kvaliteta u dana$njim uvjetima poslovanja je prakticki presudan ¢imbenik za opstanak i
naredni razvoj poduzeca, kao i za uspjeSan nastup na dinami¢nom i sofisticiranom trzistu.
Kvaliteta je teSko definirana, ali se sa sigurno$¢u moze rec¢i: kvaliteta je relativna a ne
apsolutna veli¢ina. Postoji veliki broj definicija kvalitete te su ih formulirali i postavljali
brojni veliki stru¢njaci. S obzirom da ne postoji jedno jasno pojmovno objas$njenje kvalitete

mnogi autori je definiraju na svoje nacine.

,Kvaliteta je prilagodljivost, odnosno udovoljavanje zahtjevima. Dakle, kvaliteta se definira
kao udovoljavanje zahtjevima ako se njome namjerava upravljati.“ ( Drljaca, M. (2003.)

Principi izgradnje poslovnih procesa, Elektrika, Vol. 5., Broj 23, Stilloeks, str. 24-29.)

,,Kvaliteta je udovoljavanje zahtjevima kupaca.« (Crosby, B. P. (1996.) Kvaliteta je besplatna,

Binoza press, Zagreb, str. 7.)

Ekonomski izrazavanje kvalitete kroz profit, primarni cilj svih poduze¢a. Navedeno
podrazumijeva da (ne)postojanje kvalitete ima izravan utjecaj u profitu. Kvaliteta se moze
primijeniti kako povecanju prihoda tako i na smanjenju troSkova, to u konacnici rezultira
ve¢im profitom. Karakteristike kvalitetnih proizvoda i usluga su: (Avelini-Holjevac, 1. (2002.)
Upravljanje turizmom u hotelu i hotelskoj industriji, Fakultet za turistiCki i hotelski

menadzment, Opatija, str. 12.)
e dostupnost- proizvod ili usluga lako je dostupna;
e jamstvo— osoblje je pristojno, brizno i obrazovano;
e kommunikacija— klijenti su informirani o svim proizvodima ili uslugama;
e strucnost— osoblje posjeduje nuzno znanje i vjestine;

e standard- proizvod ili usluga odgovaraju standardu;
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e ponasanje — pristojnost, uljudnost, briga osoblja prema klijentima;

e trajanje — izvodenje, rezultat usluge ili proizvod imaju duZze trajanje;

e angaziranost — osoblje pokazuje razumijevanje i pruza individualnu paznju gostu;

e efekti — proizvod ili usluga pruza efekt koji se o¢ekuje;

e pouzdanost — sposobnost pruzanja usluge ili proizvoda na diskretan i pouzdan nacin;
e odgovornost — trajanje pruzanja usluga i proizvoda je odredeno;

e sigurnost — proizvod ili usluga pruza se na najsigurniji moguci nacin.

Elementi kvalitete ovise o uslugi, aktivnosti, vrsti proizvoda, upotrebi, korisnosti,vaznosti za
kupce. Cijena predstavlja osiguravaju¢i prikaz kvalitete, uz vaznu napomenu da to vrijedi
samo u sustavu gdje se poStuje vrijednost-novac. Razvojem i globalizacijom trziSta standardi

kvalitete se sve vise ujednacavaju, tako da se danas govori o svjetskim standardima kvalitete.

Sve navedene definicije kvalitete se u konac¢nici svode na jedno: proizvesti takav proizvod ili
ponuditi takvu uslugu koji ¢e svojim karakteristikama ispuniti zahtjeve kupca, ¢ime ¢e os
ste¢i dugoro¢no povjerenje u poduzece, a §to u konacnici rezultira dobrim poslovnim
rezultatom i omogucuje povoljniju poziciju na trzistu. Kvaliteta se ne odnosi na cijenu, nego
iskljuc¢ivo na uporabljivost, ispunjenje zahtjeva. Dakle, najjednostavnije je govoriti o kvaliteti

kao zadovoljenju potreba i o¢ekivanja kupaca.

Koristi koje poduzeée ima uvodenjem kvalitete i standarda su viSa razina u¢inkovitosti, manja
fluktuacija radne snhage, ujednacavanje radnih procesa, smanjenje pogreSaka, dobar imidZz na
trziStu, povjerenje kupaca i partnera i slicno. Kako bi se mogla ostvariti kvaliteta, odnosno
,,sukladnost sa zahtjevima®, potrebno je prvenstveno jasno odrediti zahtjeve koje odredeni
proizvod mora ispunjavati. U kona¢nici, vazno je istaknuti da je kona¢ni sudac o kvaliteti

proizvoda ili usluge uvijek i jedino kupac.

Kvaliteta se dakle definira se zadovoljavanjem potreba potrosaca, $to se odreduje iskljucivo
kupcem jer ove razne znacajke kvalitete utjeCu na njegovo zadovoljstvo: znacajke za
odredivanje funkcionalnosti proizvoda, znacajke za odredivanje pouzdanosti i trajnosti
proizvoda te znacajke od kojih se sastoji hedonisticki dodatak proizvodu. ( Lazibat, T. (2009.)

Upravljanje kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, str.43.)
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3.2. Pokazatelji kvalitete

Kada je rije¢ o odredenim pokazateljima kvalitete, vazno je istaknuti da isti moraju biti
definirani i razumljivi proizvodaCima sa jasnoCom, kao i davateljima usluga, kupcima, i
kontorlorima. Za vrednovanje i kategoriziranje kvalitete proizvoda, proseca, usluge i
organizacije zaduzeni su pokazatelji kvalitete

Slika 2: Pokazatelji za kvalitetu

Pokazatelji kvalitete

Kvaliteta Kvaliteta Kvaliteta procesa Kvaliteta
proizvoda usluga organizacije

Izvor: Sisko Kuli§, M., Grubisi¢, D. (2010.) Upravljanje kvalitetom, Sveu¢iliste u Splitu, Split, str. 14.

1. Pokazatelj kvaliteta proizvoda. Kada je rije¢ o kvaliteti proizvoda, treba istaknuti
¢injenicu da za razne proizvode postoje raznoliki pokazatelji kvalitete koji vrednuju
funkcionalnost, trajnost i pouzdanost, te zadovoljne kupce individualno.
Funkcionalnost proizvoda kao pokazatelj kvalitete odnosi se na osnovnu svrhu i
funkciju proizvoda za odredenu upotrebu te proizvod moze uz svoju osnovnu funkciju
posjedovati i dodatne funkcije, $to ga moze bolje plasirati na trzistu. Kroz upotrebu i
definirane performanse proizvod nastoji zadovoljiti funkciju koju pruza. Danas se sve
vecéi naglasak stavlja na pouzdanost, raspoloZivost, sigurnost i trajnost proizvoda. ISto

tako, vazno je i da proizvod zadovolji individualna, subjektivna ocekivanja kupca.

2. Pokazatelji kvalitete usluga. Usluge su neopipljivi proizvodi i sve su znacajniji u
ukupnom gospodarstvu. Tesko je izmjeriti kvalitetu usluga, a najée$ée se to radi
ispitivanjem stavova kupaca i korisnika, koji ocjenjuju zadovoljstvo uslugom
pruzenom kroz razli¢ite faze, a neke od njih su pouzdanost, ljubaznost, povjerenje,

sigurnost, susretljivost, komunikacija i sli¢no.

3. Pokazatelji kvalitete procesa. Poslovni procesi predstavljaju niz logi¢ki povezanih
aktivnosti koje Kkoriste resurse poduzeca, s krajnjim ciljem zadovoljenja potreba
kupaca za proizvodima ili uslugama odgovarajuce cijene i kvalitete, u adekvatnom
vremenskom roku, uz istodobno ostvarivanje neke vrijednosti. U proizvodnoj
djelatnosti se kvaliteta proizvodnog procesa ocjenjuje na temelju pretvaranja inputa u

output uzrokovano samo malim gubitkom. Za kvalitetu proizvodnog procesa vazno je
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pravilno definirati proizvodni proces na svim razinama, osigurati resurse, educirati
zaposlenike, unaprijedivanje procesa uz ulozene nove tehnologije, definicija
pokazatelja za procesnu kontrolu u svim fazama, analizirati podatke, poboljsavati

procese i sli¢no.

4. Pokazatelji kvalitete organizacije. Kvaliteta organizacije moze se mjeriti uz pomo¢
pokazatelji uspjesnosti poslovanja, a to su solventnost, likvidnost, ekonomi¢nost i
rentabilnost. Pokazatelji kvalitete nekog poduzeca jesu nadin vodenja poduzeca,
upravljanje ljudskim potencijalima, kvaliteta proizvoda i usluga, -certificiranje

medunarodnim standardima kvalitete, dobivanje nagrada i priznanja kvalitete i sli¢no.
3.3. Upravljanje kvalitetom

U suvremenim uvjetima poslovanja kvaliteta je primarni cilj svakog poduzeca, a za ostvariti
navedeno potreban je dug put i mnogo napora. Naime, neophodno je imati veliku koli¢inu
znanja i vjeStina kako bi se mogli slijediti trendovi u unaprjedenju kvalitete, koja bi u
konacnici rezultirala veCom prodajom zbog zadovoljstva potrosaca, smanjenjem troskova i
ostalim. Suvremeni pristup kvaliteti fokusira se na ispunjenje zahtjeva kupaca, povecanje
proizvodnosti te na ostvarivanje kohezije medu zaposlenima. Pristupi kvaliteti u poduzeé¢ima

regulirani su medunarodnim standardima.

Za ostvarivanje zahtjeva koji se postavljaju na kvalitetu, vazno je njome kvalitetno upravljati.
Upravljanje kvalitetom u suvremenim uvjetima poslovanja u potpunosti se fokusira na
proucavanje zadovoljstva kupca. Upravljanje kvalitetom predstavlja sustav unapredenja,
povecanja fleksibilnosti 1 u€inkovitosti poslovanja, a ukljucuje sve zaposlene 1 sve aktivnosti,
od najjednostavnijih poslova do najviSeg menadzmenta. (Avelini-Holjevac, 1. (1998.)

Kontroling: upravljanje poslovnim rezultatom, Hotelijerski fakultet, Opatija, str. 83.)

Upravljanje kvalitetom je proces koji detektira i upravlja aktivnostima koje su nuzne da bi
mogli ostvariti postavljeni ciljevi kvalitete poduzeca, Sto se ostvaruje koristenjem triju
upravljackih procesa, a to su planiranje, kontrola i unapredenje. Navedeni procesi su
medusobno povezani. Prilikom planiranja kvalitete vazno je postaviti ciljeve kvalitete,
definirati kupce te raditi na razvoju procesnih i proizvodnih svojstva. Kod kontrole kvalitete

vazno je utvrditi predmete kontrole, postaviti ciljeve, mjeriti realizaciju, pojasniti uzroke
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nastale razlike te odraditi korektivne mjere. ,Unapredenje razine kvalitete zahtijeva
utvrdivanje projekata, ustanovljenje uzroka te osiguranje pobolj$anja.* (Juran, J. M., Gryna,

F. (1999.) Planiranje i analiza kvalitete, MATE, Zagreb, str. 9.)

Kvaliteta je slozen proces i ciklus i odnosi se na realizaciju, kontorlu, planiranje kvalitete,
mjerenje ostvarene kvalitete ali i poboljsanje. Najkriticnije i najosjetljivije faze u tom procesu
nastaju zbog loSeg sustava upravljanja. Time se posebno treba obratiti pozornost na
poboljSanje i planiranje kvalitete. Razvoj organizacije poslovanja koja se orijentira na

kvalitetu moze se pratiti iz promjena aktivnosti na sljedecoj slici.

Slika 3: Trend aktivnosti orijentiranih na kvalitetu

RANIJE NOVI TRENDOVI
Inspekcija / kontrola Planiranje, preventiva
Proizvodi Proizvodi i usluge
Prilagodenost specifikaciji Prilagodenost kupcu
Suprotnost interesa sa dobavljac¢ima Timski rad i suradnja sa dobavljaéima
Trening specijalista za kvalitetu Trening za sve
Klijenti Svi kupci (eksterni i interni)
Orijentacija na proizvodnju Orijentacija na cjelokupno poslovanje

Izvor: Avelini-Holjevac, 1. (1998.) Kontroling: upravljanje poslovnim rezultatom, Hotelijerski fakultet, Opatija,
str. 85.

Iz prilozene slike se lako moze uociti kako su se s vremenom mijenjale aktivnosti vezane uz
planiranje i ostvarivanje kvalitete. Kako se javljaju novi trendovi i kako konkurencija na
trziStu postaje sve snaznija, proizvodi i usluge se sve viSe prilagodavaju kupcu, a fokus se
okrece prema cjelokupnom poslovanju i svim procesima u poduzecu, a ne samo na pojedinim
dijelovima. Isto tako, moze se uociti da i zaposlenici poduzeéa postaju sve vise svjesni koliko
je kvaliteta vazna i svi su ukljueni u njeno stvaranje, dok su u ranijim razdobljima za

kvalitetu bili zaduzeni samo odredeni specijalisti u poduzecu.

Prednosti uvodenja upravljanja kvalitetom su motiviranost radnika kroz odgovornost 1 vaznost
zbog sudjelovanja u uspjehu poslovanja, pove¢ana kvaliteta proizvoda 1 usluga, povec¢ano

zadovoljstvo kupca i konkurentska prednost na trzistu. Faze implementacije sustava
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upravljanja kvalitetom su: (Avelini-Holjevac, 1. (2002.) Upravljanje kvalitetom u turizmu i

hotelskoj industriji, Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, str. 47.)

1. razvijanje svijesti o kvaliteti (kreiranje strategije kvalitete, definiranje politike
kvalitete, razvijanje metodologije, izgradnja sustava podrske, razvoj i edukacija

zaposlenih);

2. organizacija kvalitete (odrediti ciljeve za svakog zaposlenog, formirati timove za

kvalitetu i razvoj, definirati mjerila za kvalitetu);

3. implementacija (izgraditi procese razvoja, Koristiti metode procjene i povratnih

informacija, upravljanje potpunom kvalitetom).

Izostanak kvalitete rezultira visokim troskovima, gubicima proizvoda, gubicima posla za
zaposlenike, smanjenjem zarade i u kona¢nici propaséu poduzeca. Koristi koje poduzece ima
kad uvodi sustav i standarde kvalitete su povecanje u¢inkovitosti, smanjenje fluktuacije radne
snage, smanjenje pogresaka, podizanje imidza na trziStu, visoka razina povjerenja korisnika i

partnera i sli¢no.
3.4. Nacela upravljanja kvalitetom

Kada se odvija proces uspostavljanja sustava kvalitete u poduzeéu, veoma znacajnu ulogu
predstavljaju nacela i ona su izazov ne samo za poduzeée i menadzment, nego i za one
organizacije savjetuju, obrazuju ili certificiraju. Kada je rije¢ o medunarodnim sustavima i
standardima kvalitete ISO 9001, moZe se istaknuti 8 nacela: naglasak na korisniku, vodenje,
sudjelovanje zaposlenika, procesni pristup, sustavni pristup upravljanju, stalno poboljSavanje,
odlu¢ivanje pomocu ¢injenica te dobri odnosi s dobavljacem. (Funda, D. (2012.) Upravljanje

kvalitetom, Veleuciliste Velika Gorica, Velika Gorica, str. 40.)

1. Naglasak na korisniku. Ovo nacelo isti¢e ulogu i vaznost zadovoljavanja korisnika,
Sto znaci da se kvaliteta odnosi na razinu zadovoljavanja potreba i zahtjeva kupaca.
Vazno je da se proizvod priblizi razini koju kupac oc¢ekuje od proizvoda, a isto tako je

izuzetno vazno da svi u poduzecu trebaju biti svjesni potreba i o¢ekivanja kupaca.

2. Vodenje. Ovo nacelo se odnosi na duznost menadzmenta poduzeca da utvrdi politiku i

ciljeve kvalitete i da kreira adekvatno i pogodno ozraje za njihovu realizaciju.
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Drugim rije¢ima, menadzment poduzecéa treba uspostaviti jedinstvo svrhe i usmjerenja

poduzeca.

3. Sudjelovanje zaposlenika. Ukljucivanje i suradnja zaposlenika predstavlja proces u
kojem ih uprava ovlascuje i poti¢e na rjeSavanje problema i donoSenje odluka koje
odgovaraju njihovoj razini u organizaciji. Uprava treba stvoriti povoljno ozradje za

uklju¢ivanje Sto veéeg broja zaposlenika u te aktivnosti.

4. Procesni pristup. Izgradnja poslovnih procesa je zahtjev medunarodnih standarda
kvalitete. Ciljani rezultat ostvaren je u trenutku kad se s resursima i aktivnostima

poduzeca upravlja kao procesom.

5. Sustavni pristup upravljanju. Sustav upravljanja kvalitetom obuhvaca niz
medusobno povezanih procesa realizacije proizvoda, ali i upravljanja, nadzora i
mjerenja. S ciljem povecanja ucinkovitosti nacelo sustavnog pristupa upravljanja

podrazumjeva upravljanje poslovnim procesima u organizaciji.

6. Kontinuirano poboljsavanje. Uz pomo¢ vrednovanja i usporedbe s postavljenim
ciljevima dolazi se do odgovarajuc¢ih podataka. Analizom takvih podataka pruza se
moguc¢nost identifikacije prostora i nacina za poboljSavanje procesa i poslovnog
sustava. Trazi se sustavno definiranje i provodenje procesa poboljSavanja kao dio

sustava upravljanja kvalitetom.

7. Odlu¢ivanje pomocéu ¢injenica. Podaci koji se prikupljaju nadzorom i mjerenjem
moraju biti podvrgnuti sustavnoj analizi u svrhu donosenja odluka. Medunarodne
norme i standardi kvalitete iziskuju da se odluke baziraju na analizi podataka, $to
drugim rije¢ima znaci da se odluke moraju temeljiti na dokumentiranim i pouzdanim
¢injenicama.

8. Dobri odnosi s dobavljatem. Cilj predmetnog nacela je kvalitetnije poslovanje.
Vazno je istaknuti ¢injenicu da poduzece 1 njegovi korisnici medusobno ovise jedni o
drugima. Kada su takvi odnosi na obostrano zadovoljstvo, povecava se sposobnost za
stvaranjem nove vrijednosti. Potrebno je uspostaviti takav odnos koji ¢e uzajamno

djelovati na ostvarivanje dobrobiti obiju strana.
3.5. Troskovi kvalitete

TroSkovi kvalitete sastavni su dio ukupnih troSkova poduzeca te izravno utjecu na poslovni

rezultat poduzeca. Naime, kada se poveca razina kvalitete u poduzecu, smanjuju se troskovi,

17



jer ima manje reklamacija kupaca, naknadnih popravaka, otklanjanja pogresaka i sli¢no.
Kupac se ne zali, ne trazi zamjenu i ne prigovara na kvalitetan proizvod, §to podrazumijeva da
u poduzecu nije potrebno istrazivati kvarove, vrsiti popravke na proizvodu, zamjenjivati

proizvod i sli¢no.

, Troskovi kvalitete su troSkovi koji nastaju U procesu osiguravanja zadovoljavajuée razine
kvalitete i zadobivanju povjerenja u nju, kao i gubici koji nastaju kada nije ostvarena
zadovoljavajuca razina kvalitete. Svako poduzeée segmentira i razvrstava troskove kvalitete
prema vlastitim kriterijima.“ (Drljaca, M. (2003.) Pojam i podjela troskova kvalitete,
Kvaliteta, Broj 3-4, Infomart, str. 5-8.)

., Troskovi kvalitete su troSkovi koji su nastali jer nije postignuta zadovoljavajuca kvalitete,
dakle to je troSak koji nastane ako se nesto radi pogresno ili neispravno. Taj trosak se odnosi
na otpadak, popravak, servis, garanciju, testiranje i ostale sli¢ne aktivnosti koje postaju
neophodne ako postoji problem neuskladenosti sa zahtjevima.* (Drljaca, M. (2003.) Pojam i
podjela troskova kvalitete, Kvaliteta, Broj 3-4, Infomart, str. 5-8.)

TroSkovi kvalitete su troSkovi kojih ne bi bilo kada bi zaposlenici radili svoj posao bez
pogreske, kada bi poslovni procesi bili potpuno pouzdani, a rezultati procesa potpuno trzisno
prihvatljivi, uz uvjet optimalnog rezultata organizacije proizvodaca. TroSak kvalitete naziva
se jo$ i cijena kvalitete, a odnosi se na troskove usmjerene na osiguravanje udovoljavanja
zahtjevima kupaca, u kombinaciji s troskovima Kkoji nastaju kada se ne uspije udovoljiti ovim
zahtjevima. (Lazibat, T., Mati¢, B. (2000.) TroSkovi kvalitete kao c¢imbenik povecanja
konkurentnosti na domacem 1 svjetskom trzistu, Ekonomski pregled, Broj 11-12, str. 1334-
1351.)

Vazno je naglasiti Cinjenicu da podizanje razine kvalitete zahtijeva odredene promjene u
poslovnim procesima, edukaciji zaposlenika i ostalom, a svaka ta aktivnosti ima svoju cijenu.
Dakle, povecanje razine kvalitete u poduzecu u jednom dijelu povec¢ava ukupne troskove, ali
ukupni konaéni ucinci koji se nastaju kao rezultat povecane razine kvalitete znatno nadmasuju

te troskove. Troskovi kvalitete ukljucuju u elemente prevencije, investicije i brojne analize.

Neke od vaznih znacajki troSkova kvalitete su da oni stvarno postoje, najéesce su prikriveni i
nepoznate strukture, a zbog navedenih nepoznanica oni opasan troSak, ali predstavljaju i
potencijalnu, neiskoriStenu pri¢uvu. Razina spoznaje 0 troSkovima kvalitete u nekom

poduzecu predstavlja mjerilo opce razine svjesnosti o kvaliteti, jer troskovi kvalitete mogu biti
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znacajan pokazatelj kvalitete, koji je prvenstveno vazan i koristan menadzmentu poduzeca te

mu pomaze za donoSenje ispravnih poslovnih odluka.

Proizvod koji je kvalitetno izraden ima svoju cijenu, a ona je najniza ako je proizvod izraden
od prve i prihvacen bez primjedbi kupca. Dakle, kada je proizvod izraden prema zahtjevima
kupaca, on donosi prihod. Suvisni troskovi nastaju kada je proizvod vra¢en na doradu ili
zamjenu 1 tada se moze govoriti i o troskovima nekvalitete. Najveci troSkovi i1 gubici za
poduzece su kada pogresku primijeti i plati kupac, jer dolazi do gubitka ugleda na trzistu,
gubitka povjerenja kupaca, smanjenja konkurentske sposobnosti, gubitka trziSta, manjih
prihoda i slicno. Pogresku treba na vrijeme sprijeciti, jer Sto se ona kasnije otkrije, to su veéi
troskovi. (Avelini-Holjevac, 1. (1998.) Kontroling: upravljanje poslovnim rezultatom,
Hotelijerski fakultet, Opatija, str. 86.)

Slika 4: Vrijeme otkrivanja pogreske i troskovi pogreske

TroSkovi

.Vrueme

Izvor: Avelini-Holjevac, 1. (1998.) Kontroling: upravljanje poslovnim rezultatom, Hotelijerski fakultet, Opatija,
str. 83.

Troskovi kvalitete dijele se na troSkove sprjecavanja, troSkove procjenjivanja i troskove lose
kvalitete. (Drljaca, M. (2003.) Pojam i podjela troskova kvalitete, Kvaliteta, Broj 3-4,

Infomart, str. 5-8)

1. Troskovi sprjeavanja. Troskovi sprjeCavanja odnose se na troSkove aktivnosti koje
su poduzete radi sprje¢avanja nedostataka u projektima, nacrtima, nabavi, radnoj snazi
i ostalim aspektima kreiranja novog proizvoda.

2. Troskovi procjenjivanja. Troskovi procjenjivanja su troskovi koji nastaju prilikom

obavljanja inspekcije zadovoljava li proizvod ili usluga postavljene zahtjeve. Radi se o
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troSkovima testiranja prvih verzija proizvoda, analize udovoljavanja proizvodnim

specifikacijama, nadzora dobavljaca, inspekcije primljene robe i sli¢no.

3. Troskovi loSe kvalitete. Troskovi lose kvalitete povezani su sa stvarima kod kojih se
otkrilo da ne udovoljavaju zahtjevima, kao i s aspektima takvih neuspjeha Sto se

odnose na ocjenjivanje, rjeSavanje i odnose s potrosacima.

Trosak kvalitete, kad se pravilno koristi, moZze biti snazno sredstvo u poboljSavanju kvalitete.
Svrha poduze¢a mora biti smanjivanje troSkova koji nastaju zbog kvalitete koja ne odgovara
zahtjevima kupaca. Drugim rije¢ima, treba smanjiti sve troSkove potrebne za ponovno
obavljanje poslova. Sto se vise ulaze u prevenciju, smanjuju se ukupni troskovi kvalitete, §to

je sukladno staroj narodnoj izreci ,,bolje sprijeciti nego lijeciti*.
3.6. Potpuno upravljanje kvalitetom

Suvremeno druStvo nalazi se usred sve vece globalizacije trziSta, ubrzanog razvoja
tehnologije te njene sve vece primjene u poslovanju. Globalizacija, uz ostalo, podrazumijeva i
jacanje konkurencije i sve slozenije uvjete plasmana proizvoda i usluga, a tehnologija
omogucava stvaranje realnih pretpostavki za uspjeSno trziSno nadmetanje. Poduzeéa se
suoCavaju sa sve ja¢im nadmetanjem kvalitetom i zato je osiguravanje kvalitete i upravljanje
njome postalo neminovnost, stoga se u ta podruc¢ja mora uloziti veliki napor i financijski

resursi.

Upravo je navedeno razlog $to kvaliteta sve viSe prerasta iz tehniC¢ke u menadZersku
kategoriju. Suvremeni pristup potpunog upravljanja kvalitetom (eng. Total Quality
Management - TQM) =zahtijeva promijenjenu ulogu vrhovnog menadzmenta, nizZeg
menadzmenta, kao i svih zaposlenika poduzeca. Oni trebaju inicijativom i osobnim
angazmanom poticati rad u timu i unaprijedivanje procesa. U takvim okolnostima kvaliteta
moze biti ,strateSko oruzje® s nastojanjem da se postojeca trziSta zadrze i ujedno osvoje

nova. (Skoko, H. (2000.) Upravljanje kvalitetom, Sinergija, Zagreb, str. 5.)

Kvaliteta proizvoda definira stupanj do kojega on zadovoljava zahtjeve i Zelje, konkretnije

potrebe kupca. Poduzeca koja zele ostvariti uspjeh na trziStu moraju odgovriti na zahtjeve:
e Zasto je kupac spreman platiti za odredene proizvode ili usluge viSe nego za druge?
e Zbog cega kupac placa?

e Navesti ,,vrijednosne komponente* odredenog proizvoda ili usluge?
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e Kao kupcu pri kupovini proizvoda ili usluge najvaznije je?

Tri su razine u razvoju kvalitete: kontrola kvalitete, osiguravanje kvalitete i potpuno
upravljanje kvalitetom. ( Funda, D. (2012.) Upravljanje kvalitetom, Veleuciliste Velika
Gorica, str. 181.)

1. Kontrola kvalitete. Rije¢ je o pocCetnom stupnju kvalitete po kojem se proizvod (ili

proces) kontrolira zbog usporedbe s utvrdenim specifikacijama.

2. Osiguravanje kvalitete. Ova razina odnosi se na bavljenje kvalitetom u svim etapama
razvoja, nastanka, proizvodnje i uporabe proizvoda. Na ovaj se nain uspostavlja

sustav koji ukljucuje sve vazne ¢imbenike o kojima ovisi kvaliteta proizvoda.

3. Potpuno upravljanje kvalitetom (eng. Total Quality Management, TQM). Filozofija
koja integrira usredotoCenost na korisnika 1 njegove potrebe, na poslovne procese i

stalno poboljSavanje. Temelji se na sljedec¢im pravilima:

a) kvaliteta je udovoljavanje postavljenim zahtjevima: sve aktivnosti upravljanja,
proizvodnje, financija i odnosa prema korisnicima moraju biti obavljene kako

je dogovoreno, u skladu s postavljenim zahtjevima korisnika;

b) kvaliteta se temelji na prevenciji: edukacija menadzmenta i zaposlenika, kao i

disciplina, predstavljaju temelj za potpuno upravljanje kvalitetom;

c) standard kvalitete kreée od nepriznavanja defekata: svaka greska u

proizvodnji je visak i ne treba je prihvatiti kao standard (tolerira se 5% Skarta):

d) mjerenje kvalitete nuino je tijekom procesa razvoja: cilj je sprijeCiti
nekvalitetu postavljanjem odgovarajuc¢ih normi upravljanja tijekom razvojnog

procesa, jer nikakve naknadne radnje ne mogu ,,popraviti kvalitetu.

TQM se pojavljuje kao odgovor na uspjeSnu japansku poslovnu koncepciju pod nazivom
kaizen. TQM pristup obuhvaéa unaprjedivanje funkcioniranja poduzeca, rada i svakog
zaposlenika, a nastao je zahvaljuju¢i ameri¢kim profesorima Demingu i Juranu. Model
potpunog upravljanja kvalitetom ukljucuje planiranje procesa, upravljanje procesima, stalno
poboljsavanje, potpunu ukljuenost i usmjerenost na korisnika. (Funda, D. (2012.)

Upravljanje kvalitetom, Veleuciliste Velika Gorica, Velika Gorica, str. 182.)
Model potpunog upravljanja kvalitetom prikazan je na sljedecoj slici.

Slika 5: Potpunog upravljanja kvalitetom-model
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TQM MODEL

Izvor: Funda, D. (2012.) Upravljanje kvalitetom, Veleuciliste Velika Gorica, Velika Gorica, str. 183.

Podrucje djelovanja TQM-a je Siroko, poboljSavanjem svakodnevnih procedura ukljucuje
vecu efikasnost radne okoline te je time zadovoljstvo zaposlenika osigurano. Klju¢ni ciljevi
TQM-a sastoje se od eliminacije gubitaka, dostavljanje u vremenu, standardizacija rada i
upotreba optimalne opreme, a temelji se na radu u timu, discipliniranos$¢u, te moralu i teznji

za poboljsanjem koja je stalna.

Prednosti uvodenja sustava TQM-a su rast kvalitete proizvoda, rast zadovoljstva korisnika,
jacanje konkurentske sposobnosti poduzeca, smanjenje troSkova, rast produktivnosti,
povecanje zadovoljstva zaposlenih te povecanje ugleda i vrijednosti poduzeéa. (Funda, D.
(2012.) Upravljanje kvalitetom, Veleuciliste Velika Gorica, Velika Gorica, str. 184.)
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4. Upravljanje kvalitetom u poduzecu Kras d.d.

Poduzece se uglavnom razmatra dijelom okruzenja koje je Sire te je organiziran, slozen, i
dinamicki sustav, sastavljen od nekoliko elemenata. Subjekti koji su klju¢ni u svakoj privredi
su poduzetnici i poduzetnistvo. Poduze¢e moze poslovati samo ako postoje povoljni vanjski
uvjeti. Takoder, poslovne odluke nije moguée donositi bez unutarnjih uvjeta s obzirom da
¢ine sastavne elemente poduzeca. Poduzeca posluju u veoma sloZenoj, promjenjivoj 1
neizvjesnoj okolini. Promjene su glavna karakteristika suvremene okoline, a one putem prilika
I prijetnji djeluje poslovanje, ponasanje i rekacije svakog poduzeca. Potrebe, navike i Zelje
kupaca razlikuju se od podrucja do podruéja, a kako bi poduzeée bilo uspje$no, mora se s
takvim izazovima suoc€iti na adekvatan nain. Primjenom fleksibilnog i prilagodljivog
proizvodnog i prodajnog koncepta, poduzete Kra§ d.d. prilagodava svoje poslovanje

potrebama i navikama kupaca, jer to je jedini na¢in opstanka i razvoja na trzistu.

4.1. Opcenito 0 poduzeéu Kras d.d.

Poduzecée Kras osnovano je 1911. godine u Zagrebu, u vrijeme koje je tvornica Union postala
U jugoisto¢noj Europi prvi industrijski proizvoda¢ cokolade. Poceci Mire Prijedor 1948. .
Mala manufakturna pekarnica obitelji Ceti¢ mijenja ime u ,,Mira Cikota“ , te ée postati
temeljem tvrtke ,,Mira Prijedor”, ¢lanicom danas$nje Kra$ grupe. Poduzeée se s godinama
razvijalo te se s jo§ nekoliko manjih poduzec¢a 1950. godine ujedinjuju u jedno poduzece,

koje dobiva ime Josip Kras, po antifasistickom borcu.
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Slika 6: Mala manufakturna pekarnica obitelji Ceti¢

Izvor: www.kras.hr

Modernizacija je pokrenuta pocetkom 1960-ih tijekom koje je automatiziran proizvodni
proces najve¢im dijelom, te je premjestanje vecine proizvodnih pogona na zagrebacke ravnice
zapocelo. Pogon keksa i vafla na ravnicama pusten je 1965. Nakon tri godine pogon keksa je
prosiren, dok je proizvodnja vafla preseljena u novu zgradu. Do 1999. svi proizvodni pogoni

te popratne sluzbe preselili su se na Ravnice.
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Slika 7: Poslovna zgrada i pogon na zagrebackim Ravnicama

lzvor: https://tehnika.lzmk.hr/kras-d-d/

Tvornica se razvija kao proizvodac¢ svih grupa konditorskih proizvoda ( proizvodi od bonbona
i kakaa, te vafli i keksi ) te su naredne godine i desetlje¢a obiljezene stalnim ulaganjima u
modernizaciju proizvodnje, §to za posljedicu ima rast proizvodnje te Sirenje prodaje. Proces
privatizacije zapoceo je 1992., te je zavSen sljedece godine kada je poduzeée pretvoreno u
dioni¢ko drustvo pod nazivom Kra$. Kra$ je svoje uspijeSno poslovanje nastavio te je osim

mati¢ne poslovnice smjesStene u Zagrebu, vlasnik jo§ dviju tvornica.

Poduzece Kra$ je danas suvremena, trziSno orijentirana kompanija, koja zaposljava vise od
1.600 zaposlenika, sa godiSnjom proizvodnjom ve¢om od 35.000 tona konditorskih
proizvoda, a prakticki polovica te proizvodnje se izvozi na brojna trziSta diljem svijeta, od
kojih dominiraju trziSta srednje i istocne Europe, gdje je poduzece tradicionalno prisutno, kao
i sve znacajniji rast izvoza u zapadnoeuropske zemlje te SAD. U razvoj asortimana i
plasiranje novih proizvoda na trziste Kra§ kontinuirano ulaze, a najznacajniji Krasevi
brandovi su Bajadera, Dorina, Griotte, Zivotinjsko carstvo, Domadice, Napolitanke, Kiki,

Bronhi, Petit Beurre te poznati ostali proizvodi brojnim potrosac¢ima.

Razvojni planovi poduzeca Kra$ orijentirani su prema jo§ snaznijem izvozu, prvenstveno
jacanje liderske pozicije na trziStima regije, poslovanje se vr$i putem svojih komercijalnih

podruznica. Visoko postavljeni ciljevi temeljeni su na dugo gradenom iskustvu i
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motiviranos¢éu ljudskih potencijala. Misija poduzeéa Kra$ glasi: ,,UZivajuéi viSegodisnje
povjerenje zajednice, tradicijom, kvalitetom i znanjem na$ih radnika stvaramo nezaboravne
slatke trenutke zadovoljstva. Vizija poduzeéa Kras glasi: ,,Nastavljajuc¢i nase nasljede Kras
vidimo kao snaznu konditorsku kompaniju koja je svojom bogatom ponudom uvijek korak
ispred drugih, spremna zadrzati konkurentsku prednost u regiji i osvojiti nova trzista i na taj
nacin ostvarivati zajednicke ciljeve svojih radnika, lojalnih i zadovoljnih potrosaca, dionicara,

poslovnih partnera, kao i Sire zajednice.” (https://www.kras.hr/hr/o-nama/o-nama/misija-i-

vizija (pristupano 06.03.2022.)).

Slika 8: Kras d.d.

Izvor: https://tehnika.lzmk.hr/kras-d-d/

4.2. Upravljanje kvalitetom i primjena normi u poduzeéu Kras d.d.

Uspostavljanje sustava upravljanja i osiguranje kvalitete poslovnog procesa predstavlja
dugotrajan 1 zahtjevan proces, a koji iziskuje prakti¢ki potpunu uklju¢enost menadzmenta 1
zaposlenika, kao i nezaobilaznu informatizaciju pojedinih poslovnih procesa. Sustav
upravljanja poslovnog procesa je jedini izlaz ukoliko se Zeli biti kompetentan i konkurentan sa
zadovoljnim korisnicima, jer kvaliteta poslovnog procesa, a time i njegovog rezultata, u

velikoj je mjeri odredena kvalitetom upravljanja.
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Jedna od najvaznijih indrustrija u Hrvatskoj,prehrambena industrija. Takoder, i najvaznija
preradivacka industrija na osnovu broja zaposlenika i prihodima koji su ostvareni. Znacajan
dio od toga odnosi se na konditorsku industriju, a poduzeée Kras je najveéi proizvodac
konditorskih proizvoda osim u Hrvatskoj, jo§ i u jugoisto¢noj Europi. Izuzetno vazan
¢imbenik toga je i primjena suvremenih sustava kvalitete. Jedna od Cinjenica je ta da je
poduzece Kras bilo prvi konditorski proizvodac u Hrvatskoj koji je implementirao ISO 9001
standard (1997. godine), ¢ime je potvrdio svoju veliku brigu za upravljanjem kvalitetom

unutar poslovnih procesa.

Poduzece Kra$ predstavlja primjer poduzeca koje kontinuirano prati i uvodi nove norme i
standardi, a cilj navedenog je stalno unapredivanje kvalitete proizvoda, sigurnosti i zdravlja
zaposlenika te zaStite okoliSa. Ispunjenjem zahtjeva kvalitete, zdravstvene ispravnosti i
sigurnosti hrane, kao i zahtjeva u podrucju zastite okoliSa, poslovanje poduzeéa Kra$ odnosi

se na integrirani sustav upravljanja, koji je koncipiran primjenom sljede¢e norme:
e [SO 9001 — Sustav upravljanja kvalitetom,
e 1SO 14001 — Sustav upravljanja okoliSem,

e |SO 45001 — Sustav upravljanja zastitom i sigurnosti

e HACCP,
e KoSer,
e Halal.

U sklopu usvojenih politika kvalitete, politike okoliSa 1 politike energetske ucinkovitosti,
poduzec¢e Kra$ definira ciljeve poslovanja koji se kontinuirano prate, mjere i analiziraju.
Sustav poslovnih procesa se kontinuirano nadzire i provjerava putem planova samokontrole,
unutarnje prosudbe, prosudbe dobavljaca, provjere 1 ocjene vanjskih neovisnih certifikacijskih
tijela te kupaca (stalnih i potencijalnih). Primjenom vrhunskog umijec¢a i steCenih znanja, koja
proizlaze iz dugogodiSnje tradicije i iskustva zaposlenika stvoreni su jedinstveni, kvalitetni
proizvodi. Na bazi razvoja postojec¢ih programa i novih proizvoda izradenih od kvalitetnih i
zdravstveno ispravnih sirovina, koje ne sadrZe genetski modificirane sastojke, poduzeée Kras

nastoji realizirati postavljene ciljeve u okvirima definirane misije i strateskih odrednica.

Dakle, kao Sto je ranije istaknuto, poduzece Kra$ je kao prvi proizvoda¢ konditorskih
proizvoda 1997. godine uspostavio i utvrdio sustav upravljanja kvalitetom prema normi 1SO

9001. Na bazi kvalitetno uspostavljenog, odrzavanog i dokumentiranog sustava kvalitete,
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poduzece je u predmetnom razdoblju nadogradivalo sustav kvalitete prema smjernicama i
zahtjevima kupaca i potrosaca. Sukladno usvojenim politikama kvalitete, politici okolisa i
politici energetske ucinkovitosti, poduzece Kra$ definira ciljeve poslovanja i ti ciljevi se

kontinuirano prate, mjere i analiziraju.

Vazno je istaknuti da poduzeée u okviru sustava upravljanja kvalitetom primjenjuje razne
suvremene metode za upravljanje rizicima, a isto tako provodi kontinuirani nadzor i
samokontrolu prema nacelima HACCP u cilju osiguranja kvalitete, sigurnosti i zdravstvene
ispravnosti proizvoda. Poduzece naravno poStuje 1 stroge zakonske propise u segmentu
dosljednosti u kvaliteti, sigurnosti i sljedivosti proizvoda, ¢ime se naravno stimulira

kvalitetna i transparentna komunikacija sa svim interesnim skupinama.

Kada je rije¢ o HACCAP sustavu (eng. Hazard Analysis Critical Control Point), treba
istaknuti da je rije¢ o konceptu sustavnog upravljanja sigurnoS$¢u hrane koji se temelji na
principima u kojima je glavni cilj prepoznati opasnosti (hazarde) koje mogu nastati u bilo
kojoj fazi lanca opskrbe hranom (,,0d uzgoja do stola®) i omoguciti takav sustav kontrole da

se takve opasnosti ne dogode.

Kada je rije¢ o IFS standardu (eng. International Food Standard), rije¢ je o normi koja
osigurava visoku razinu transparentnosti diljem lanca isporuke robe. Predmetna usluga je
prvenstveno namijenjena trgovackim poduzecima, proizvodacima hrane i poduze¢ima koja se
bave kontrolom normi. Najvazniji kriteriji koji se odnose na IFS standard ukljucuju sustav
upravljanja sigurnos¢u hrane, dobru proizvodacku/trgovacku praksu te HACCP sustav. Dakle,
IFS norma definira zahtjeve za sadrzaj, postupke i evaluaciju provjere, kao i zahtjeve za
poduzeca, a kriteriji se dijele na dvije razine: osnovna razina opisuje minimum zahtjeva koje
industrija mora ispuniti kako bi dobila IFS certifikat, dok napredna razina odreduje vise

norme za industriju hrane.

Certifikat halal kvalitete odnosi se na ukupnost karakteristika proizvoda ili usluga koje su
sukladne propisima koje zahtijeva islamska religija te koji ispunjavaju zahtjeve kvalitete i kao
takvi su dopusteni potroSac¢ima hrane islamske vjeroispovijesti. Kod Kosher prehrane inzistira
se na tomu da su namirnice maksimalno ¢iste 1 dobivene prirodnim putem. Svaka namirnica
sa oznakom ,koSer mora imati certifikat, odnosno proizvodni pogon u kojem je takav

proizvod pripremljen mora biti pod stalnim nadzorom zidovskog rabina.

U konaénici, za poduzeée Kra$ je veoma vaZzna i zaStita okoliSa te proizvodnja u sigurnim

uvjetima. Naime, sve je veca razina zahtjeva medunarodne zajednice za odrzivim (ekoloski
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prihvatljivim) razvojem, kao odrazom povecane brige za okolis. Odrzivi razvoj omogucuje
istovremeno realiziranje triju ciljeva, a to su ekonomski, socijalni i ekoloski. Ekonomski
ciljevi se odnose na rast i profit, ekoloski ciljevi su adekvatno upravljanje prirodnim
resursima, dok se socijalna pitanja odnose na nejednakost i smanjenje siromastva. Prevelika
potro$nja energije moze Stetno djelovati na okoli§ i uzrokovati velike gubitke za druStvenu
zajednicu zbog troSenja prirodnih izvora, poticanja globalnog zagrijavanja i klimatskih
promjena. Zbog toga norma 1SO 50001 ukazuje na adekvatnu uporabu raspolozivih izvora
energije, veéu konkurentnost i smanjenu razinu ispustanja stakleni¢kih plinova. Tako je
poduzece Kras ispunilo zahtjeve norme ISO 50001 te je uspostavljen i certificiran sustav
upravljanja energetskom ucinkovito$c¢u, ¢ime su sustavno uredena pitanja, pracenja, mjerenja

i potro$nje energenata (struje, plina i vode).

4.2.11SO 9001

Najpoznatiji medunarodni standard je norma ISO 9001. Ono na S$to je usredotocena su
procedure, kontrole, i dokumentacija. Oblikovana je na nafin da pomogne poduzeima
idetificirai greske, pojednostaviti poslovanje 1 osigurati dosljednu razinu kvalitete. Primjena
nije obavezna, iako norma ISO 9001 postaje zahtjev trziSta u suvremenim uvijetima
poslovanja. Princip norme ISO 9001 sastavljen je od usmjerenosti na kupce, liderstva,
uklljuc¢enosti zaposlenika, procesnog pristupa, sustavnog pristupa upravljanja, kontinuiranog
unapredenja, cinjenicnog pristupa donoSenja odluka te uzajamno korisnog odnosa s

dobavljac¢ima. ( Bakovi¢, T. (2014.) Integrirani sustavi upravljanja, Ekonomski fakultet-
Zagreb, str. 35-52.)

Zahtjevi norme ISO 9001 su ustvari sam sadrzaj te predstavljau okosnicu izgradnje
certificiranog sustava upravljanja kvlaitetom. Zahtjeve nije moguce realizirati zasebno i

automatski utjeCu jedni na druge. ( Bakovi¢, T. (2014.) Integrirani sustavi upravljanja,

Ekonomski fakultet- Zagreb, str. 35-52.)

Svaka organizacija ima viSe procesa iako mora imati identificiran barem jedan proces.
Potrebni su svi procesi koji su nuzni kako bi poslovanje poduzeca bilo redovito i nesmetano.
Moraju odrediti kriterije i metode kojima ¢e u€inkovito odvijanje 1 upravljanje procesima u
organizaciji biti osigurano. To uklju¢uje imenovanje voditelja pojedinacnih procesa, opis
procesa 1 dostupnost dokumentacije o procesima. Procese je nuzno nadzirati, mjeriti i

analizirati. Takoder, implementirati aktivnosti nuzne za ostvarenje planova i kontinuirano
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poboljsanje procesa. ( Bakovi¢, T. (2014.) Integrirani sustavi upravljanja, Ekonomski fakultet-

Zagreb, str. 35-52.)

Smanjenje Skarta i gubitaka u procesima je samo jedan od velikog broja razloga za
implementaciju norme ISO 9001. Njezina primjena ima pozitivan utjecaj na poslovne
performanse te priblizavanje organizacije potpunom upravljanju kvalitetom. ( Bakovi¢, T.

(2014.) Integrirani sustavi upravljanja, Ekonomski fakultet- Zagreb, str. 35-52.).

Organizacija mora pro¢i proces implementacije norme 1SO 9001. Odnosno kao broj jedan
izdraditi priru¢nik kvalitete. On mora opisivati kako ¢e organizacija osigurati kvalitetu svojih
proizvoda ili usluga. Nakon toga slijedi dokumentacija procedura koje opisuju kako ¢e se
provoditi razli¢iti procesi dizajniranja, proizvodnje, neprekidnog poboljSanja. Naravno,
organizacija mora se osigurati predanost poslovodstva za izgradnjom i kontinuiranim
poboljSanjem sustava kvalitete. Zahtjevi korisnika moraju biti prepoznati i mora im biti
udovoljeno. Za certifikaciju organizacija mora organizirati neovisnu certifikacijsku tvrtku
kojom ¢e provjeriti sustav upravljanja kvalitetom organizacije. Interni auditi se moraju
provoditi. Time se osigurava da su sustavv, procesi i procedura djelotvorni. Naposljetku
nakon same certifikacije provode se periodi¢no recertifikacijski auditi od strane neovisne
certifikacijske kuce kako bi se vrijeme vazenja certifikata ISO 9001. ( Bakovi¢, T. (2014.)

Integrirani sustavi upravljanja, Ekonomski fakultet- Zagreb, str. 35-52.).

4.2.2. 1SO 14001

Osnova za niz normi za razvijanje i implementaciju u¢inkovitog sustava upravljanja zastitom
okolisa koju koriste organizacije je norma ISO 14001. Revidirana je 2004., a izdana prvi put
1996. . Ne diktira apsolutne zahtjeve glede utjecaja na okoli§ jer sama po sebi ne predstavlja
sustav upravljanja okoliSem. Ali zato sluzi kao temelj koji organizacijama pomaze u razvoju

vlastitih sustava upravljanja okoliSem. ( Bakovi¢, T. (2014.) Integrirani sustavi upravljanja,

Ekonomski fakultet- Zagreb, str. 67-72.)

Prvo pitanje je kako uspostaviti ISO 14001. Prvenstveno se identificiraju aspekti okolisa i
odreduju znacajni, te se provode aktivnosti kojima je svrha smanjenje njihovog utjecaja na
okoli$ i zadovoljavanje preostalih zahtjeva norme. Jednostavno ¢e biti onima koji ve¢ imaju

prilagoden sustav upravljanja kvalitetom te proSiruju na sustav upravljanja okoliSem jer su
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zahtjevi kompatibilni. ( Bakovi¢, T. (2014.) Integrirani sustavi upravljanja, Ekonomski
fakultet- Zagreb, str. 67-72.)

ISO 14001 daje zahtjeve za sustav upravljanja okoliSem, ispunjavanje zahtjeva trazi
objektivne dokaze koji se podvrgavaju auditu radi dokazivanja u¢inkovitosti uspostavljenih
sustava upravljanja okoliSem u skladu s normom. Zahtjevi koji su postavljeni u navedenoj
normi su: opéi zahtjevi, politika upravljanja okoliSem, planiranje, primjena i rad, provjera i
ocjena uprave/pregled upravljanja. Navedena norma pomaze kompanijama u ispunjavanju
postavljenih financijskih ciljeva te ciljeva zastite okolisa. Takoder, moze se integirati Sa
ostalim menadZerskim funkcijama. Svaka organizacija sama postavlja mjere 1 ciljeve
organizacije. A za naknadno nadgledanje i ocjenjivanje rezulatat im pomaze norma. (

Bakovi¢, T. (2014.) Integrirani sustavi upravljanja, Ekonomski fakultet- Zagreb, str. 67-72.)

Elementi od koji se sastoji norma ISO 14001 su: opseg, nomrativne reference, pojmovi i
definicije, te zahtjevi sustava upravljanja okoliSem. Najvecu prakti¢nu vaznost ima zahtjev
sustava upravljanja okoliSem. ( Bakovi¢, T. (2014.) Integrirani sustavi upravljanja,
Ekonomski fakultet- Zagreb, str. 67-72.)

Nekoliko je zahtjeva odnsno pritisaka na kompaniju za uvesti sustav upravljanja okolisem na
osnovu norme ISO 14001. Pritisak od drzave ili drugih nacionalnih tijela zaduZenih za zaStitu
okolisa javlja se prvi. Nakon toga drugi znacajni ¢imbenik su zahtjevi kupaca. Te posljednji
ali itekako presudan je rezanje troskova i smanjenje odgovornosti poduzeca. ( Bakovi¢, T.

(2014.) Integrirani sustavi upravljanja, Ekonomski fakultet- Zagreb, str. 67-72.)

4.2.3. Odrzivi razvoj i ISO 45001

Prethodno je u radu navedeno koliko je vazna i zastita okoliSa te proizvodnja u sigurnim
uvjetima. Naime, sve je veca razina zahtjeva medunarodne zajednice za odrzivim (ekoloski
prihvatljivim) razvojem, kao odrazom povecane brige za okolis. Okvir za oblikovanje politika
1 strategija kontnuiranog gospodarskog ali i socijalnog napretka, bez Stete za okolis i prirodne
izvore bitne za ljudske djelatnosti u buduénosti. Ideju na koju se oslanja u kojoj razvoj ne
utjece i ugorzava buduce narastaje troSenjem neobnovljivih izvora i trajnim zagadivanjem i
uniStavanjem okoliSa. Osigurati odrZivo koriStenje prirodnih izvora na nacionalnoj i
medunarodnoj razini osnovni je cilj. Model odrzivosti koji paznju postavlja na vodenje

politike razvoja uz najvisu primjenu znanstvenih dostignuca i posljednjih tehnologija u cilju

31



zaStite prirode i o¢uvanja okolisa. . Ekonomski ciljevi se odnose na rast i profit, ekoloski
ciljevi su adekvatno upravljanje prirodnim resursima, dok se socijalna pitanja odnose na
nejednakost 1 smanjenje siromastva. Zbog toga norma ISO 50001 ukazuje na adekvatnu

uporabu raspolozivih izvora energije, vecu konkurentnost i smanjenu razinu ispustanja

stakleni¢ckih ~ plinova. (  https://www.odraz.hr/nase-teme/odrzivi-razvoj/odrzivi-razvoj/
(pristupano 06.03.2022.)).

Zasto se ISO 45001 koristi kao norma pitanje je na koje se odgovor podrazumjeva.Veliki broj
ljudi svakodnevno umire od nesreéa ili bolesti povezanih s radom - $to je vise od nekoliko
milijuna ljudi godiSnje. Ozljede na radu 1 profesionalne bolesti nose znacajan teret, kako za
poslodavce, tako i za Sire gospodarstvo. ( https://www.dekaform.hr/Iso45.html#content4-1p
(pristupano 06.03.2022.)).

Gubitak od prijevremenih mirovina, odsustvo osoblja i rast premija osiguranja su neki od
rezultata. Uspostava sustava upravljanja svim organizacijama pomaZze u smanjenju tereta
time da pruza okvir za poboljSanje sigurnosti zaposlenika, smanjenje rizika na radnom mjestu
i stvaraju se sigurniji radni uvjeti. ( https://www.dekaform.hr/I1so45.html#content4-1p
(pristupano 06.03.2022.)).

Polaziste za uspostavu je aktualna zakonska procjena rizika organizacije pa je treba kriti¢ki
pregledati i identificirati one opasnosti za koje je potrebno poduzeti dodatne sigurnosne mjere.
Tim na¢inom rizici ¢e biti na prihvatljivoj razini. Trajno poboljSavanje sustava osigurava se
ispunjavanjem ostalih zahtjeva. Primjena ovog sustava ¢e biti jednostavna za organizacije
koje ve¢ imaju organizirani sustav upravljanja kvalitetom, ali i okoliSem, iz razloga

kompatibilnosti. (https://www.dekaform.hr/Iso45.html#content4-1p (pristupano 06.03.2022.)).

4.2.4 HACCP

Poceci HACCP-a smjesteni su 60-te godine proslog stoljeca te je NASA tada zapocela
razvijanje. Kako bi vojnici i astronauti imali potpuno sigurno hranu bez patogenih
organizama bio je njihov cilj uspostave. Prvi HACCP principi objavljuju se 1974. U danasnje
vrijeme inacice HACCP-a postoje Sirom svijeta, a reguliraju pravila poslovanja unutar grana
prehrambene industrije. Djelovanje u sutavu proizvodnje i plasiranja proizvoda na svijetsko i

domace trziSte nece biti moguce proizvodacima ukoliko ne budu posjedovali HACCP. U
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razvijenom svijetu njegova primjena je Siroko rasprostranjena. Unato¢ tome da njegova
primjena ne osigurava 100% za kosrisnike, itekako zna¢i da tvrtka proizvodi hranu na
najsigurniji i najbolji moguc¢i nacin. Sedam principa od kojih se sastoji HACCP su provedba
analize opasnosti, odredivanje kriticnih granica, uspotava kriticnih granica, uspostava
nadzornih postupaka, uspostava korektivnih mjera, uspostava postupaka verifikacije te
uspostava zapisa i dokumenata. HACCP uspostava moze se podjeliti u 12 dijelova u kojima se
primjenjuju HACCP principi. Tu spadaju formiranje HACCP tima, popis i opis proizvoda,
utvrdivanje potencijalnih Korisnika, ravoj dijagrama toka koji opicuje procese, verifikacija
dijagrama toka, provedba analize opasnosti, uspstava kritinih granica, uspotava kriticnih
granica, uspostava nadzornih postupaka, uspostava korektivnin mjera, uspostava postupaka

verifikacije  te  uspostava  zapisa | dokumenata. ( https://www.svijet-

kvalitete.com/index.php/norme-i-hrana/haccp (pristupano 06.03.2022.)).

Prema zakonskim zahtjevima, Uredba (EZ) 852/2004 o higijeni hrane, subjekti u poslovanju s
hranom moraju peovoditi postupke samokontorle za sigrnost hrane. Primjena op¢ih nacela o
higijeni hrane i primjena HACCP-a. Prema zakonskim zahtjevima provodi se jednostavno u
malim objektima zahvaljuju¢i objavi nacionalnih vodi¢a u Rh za pojedine sektore hrane:
ugostiteljstvo, pekarstvo, trgovine, institucionalne kuhinje, slasticarstvo 1 vrticke kuhinje. U
ne navedenim objektima koji posluju s hranom uspostava se provodi pojedina¢no, ovisno o
vrsti poslovanja, izvedbi objekta i ostalim ¢imbenicima koji utjeCu na higijenu hrane,
povezanim rizicima za hranu i primjenjivim zakonskim zahtjevima. Zakonski zahtjevi od koji
se polazi su Nacionalni vodic¢i za dobru higijensku praksu i primjenu naceka HACCP sustava
u RH, te Pravilnik o pravilima uspostave sustava u potpupaka temeljenih na na¢elima HACCP
sustava ( NN 68/2015). ( https://www.svijet-kvalitete.com/index.php/norme-i-hrana/haccp
(pristupano 06.03.2022.)).
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Slika 9: HACCP

Izvor: www.hgk.hr

4.3. Nacela potpunog upravljanja kvalitetom u poduzeé¢u Kras d.d.

Kada je rije¢ o nacelima potpunog upravljanja kvalitetom poduzeca Kra$, mogu se istaknuti

najvaznija nacela. To su:

1. Organizacija usmjerena na kupca. Poduzece Kras svoje poslovne planove fokusira i
usmjerava na postizanje jace konkurentnosti na domacem i inozemnom trzistu, a
veoma je znacajno istaknuti i jaCanje poslovnih aktivnosti usmjerenih prema
postizanju Sto viSeg zadovoljstva kupca. Dakle, gledaju¢i sklop nacela fokusiranja na

kupca najvazniji ciljevi poduzeca Kras su:

e 0svojiti $to je vise moguce kupaca: poduzec¢e Kras nastoji identificirati potrebe
razli¢itih ciljnih skupina pomocu anketnih upitnika (analizira se $to kupci
doista Zele), promocije novih proizvoda (saznaje se kakvu ¢e reakciju na novi

proizvod dati naredni kupci ), izdavanjem propagandnih materijala i sli¢no;

e zadrzati postojece kupce: poduzece Kra$ uvodi razli¢ite nagradne igre, klubove

kupaca, kartice vjernosti, promocije novih proizvoda i sli¢no;

e poboljsati odnos s kupcima: poduzece Kra$ nastoji informirati svoje kupce
putem svoje web stranice (www.kras.hr), nudi moguénost kontakta s kupcima
(putem web-a, besplatnim telefonom), stavlja razlicite recepte na web stranicu

1 sliéne aktivnosti.
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2. Vodeca uloga na trziStu. Misija poduzeca Kra$ je ostvariti profit proizvodnjom i
prodajom konditorskih proizvoda, zadovoljiti potrebe zaposlenika i povecavati
bogatstvo dionicara. Vizija poduzeca Kras je zadrzati lidersku poziciju na trzistu regije

jacanjem brandova, kao i u¢inkovito upravljanje ljudskim resursima.

3. Ukljucenost osoblja. Poduzeée Kra§ u segmentu obrazovanja i razvoja ljudskih
resursa provodi cjelozivotno obrazovanje kroz programe strucnog usavrSavanja,
doskolovanja, edukacije i osposobljavanja, posebno prilagodenim potrebama poduzeca
Kra$. Treba istaknuti trend porasta broja polaznika razliCitih obrazovnih aktivnosti
koji se provode u sklopu projekta ,,Kra§ akademija“, ¢ime se podiZze sposobnost
ljudskih resursa za potrebe zahtjeva radnog mjesta i edukacije za izgradnju sustava
kvalitete. Zaposlenici poduzec¢a Kras sudjeluju u razli¢itim obrazovnim aktivnostima,
a provodi se i redovno godiSnje ocjenjivanje radne uspjeSnosti te se nagraduju
najuspjesniji zaposlenici. Takoder, vazno je istaknuti i ulogu i vaznost unutarnje
komunikacije, s naglaskom odrzavanja izravnih kontakata, a svaki zaposlenik se mora
pridrzavati politike kvalitete koju poduzece Kra$ provodi. Realizacijom postavljenih

ciljeva stvaraju se uvjeti za zadovoljstvo svih zaposlenih.

4. Procesni pristup. U prvi se plan stavlja zadovoljavanje zahtjeva i potreba kupaca, ali
je uz efikasno koristenje raspolozivih resursa snazan naglasak stavljen na proizvodnju
takvih proizvoda koji ¢e u najboljoj mjeri zadovoljiti potrebe kupaca. Poduzeée Kras u
svojoj organizacijskoj strukturi ima odjel zaduZen za kvalitetu, koji u laboratorijima

obavlja stalnu provjeru parametara kvalitete u odnosu na definirane specifikacije.

5. Sustavni pristup upravljanju. Poslovni planovi i ciljevi poduze¢a Kra$ orijentirani
su na realizaciju strateskih ciljeva razvoja, misije i vizije u narednom razdoblju. Osim
zadrzavanja liderske pozicije na domacem trzistu, glavni prioriteti i ciljevi su daljnji
porast izvoza i rast trziSnog udjela na trziStima regije, uz zadrzavanje postojecih i
otvaranje novih izvoznih trzista. Poduzec¢e Kra$ neprekidno nudi nove proizvode, koji
imaju karakteristicne okuse, vrhunsku kvalitetu i ekskluzivan dizajn i na taj se naéin
obogacuje ponuda na domacem i stranom trzistu. Osim zadrZavanja prepoznatljive i
potvrdene kvalitete proizvoda, poduzeée Kra$ ima stalnu brigu 0 zadovoljstvu kupaca,
poslovnih partnera i sposobnostima svojih zaposlenika te se na taj na¢in osigurava

kontinuitet daljnjeg razvoja.

6. Kontinuirano poboljSanje. Segment istraZivanja i razvoja stalno na trZiste izbacuje

redizajnirane brandove, kao i inovirane i nove proizvode.

35



7. Odlu¢ivanje na temelju c¢injenica. Poduzeée KraS veliku paznju posvecuje
zahtjevima sigurnosti hrane te se provode analiticka ispitivanja proizvoda u
laboratoriju, kao i samokontrola i nadzor uvjeta u proizvodnji uz primjenu nacela
dobre higijenske prakse. Zadovoljstvo potrosaca prati se kontinuirano ve¢ puno
godina, na naéin da se intervjuira odredeni broj kucanstava u Hrvatskoj. Dobiveni
rezultati istrazivanja ukazuju na Cinjenicu da potroSaci znaju prepoznati nastojanja
poduzeca na nacin da iskazu povjerenje i daju visoke ocjene za kvalitetu proizvoda,

profesionalnost zaposlenika, kao i razinu ispunjavanju zahtjeva i o¢ekivanja kupaca.

Sve navedeno govori u prilog Cinjenici da poduzeée Kra§ ima veoma razvijenu politiku
upravljanja kvalitetom, s naglaskom na potpuno upravljanje kvalitetom, ¢ime se omogucuje
ucinkovita 1 profitabilna proizvodnja proizvoda visoke kvalitete, koji zadovoljavaju potrebe 1

zahtjeve kupaca.

36



5. Zakljucak

Kako bi poduzeca mogla egzistirati u sve jacoj konkurenciji na trziStu, moraju biti sposobna
zadovoljiti sve veca ocekivanja kupaca, racionalizirati troSkove poslovnih procesa, eliminirati
potencijalne uzroke pogresaka, proizvoditi proizvode koji se traze na trziStu, a vazno je
osposobiti i ukljuéiti sve zaposlene u ostvarenje postavljenih strateskih ciljeva poduzeca.
Kvaliteta u suvremenim uvjetima poslovanja postaje ugradena u poslovnu strategiju
poduzeca, Sto znaci da je proizvodnja kvalitetnih proizvoda ultimativni cilj koji iziskuje

potpunu predanost cjelokupne organizacije.

Poduzece ima za cilj ostvariti §to veci profit uz §to manje troskove te posti¢i konkurentsku
prednost. Jedan od najznacajnijih nacina opstanka poduzefa na trziStu odnosi se na
upravljanje sustavima kvalitete unutar poduzeca. Kvaliteta je jedan od temeljnih instrumenata
kojim poduzeca postizu ugled 1 isticu se pred ostalim konkurentima. Kupci imaju na izbor
veliki broj proizvoda sli¢nih karakteristika, a poduzece svojim pristupom poslovanju, odnosno
unaprjedenjima kvalitete utjeCe na izbor kupaca, plasiraju¢i proizvode koji odgovaraju

njihovim Zeljama i potrebama.

Kvaliteta proizvoda odnosi se na razinu do koje on ispunjava zahtjeve i potrebe kupaca i
nastoji se ostvariti §to je moguce visa razina, jer je sve jaci pritisak konkurencije i poduzeca se
nadmecu kvalitetom, tako da su prisiljena ulagati velike napore da njihovi kupci budu
zadovoljni, jer je to preduvjet opstanka poduzeca na trziStu. Kvaliteta je u suvremenom
poslovanju nezaobilazan zadatak na koji poduzeca reagiraju kontinuiranim poboljSanjem kroz
prihvacanje suvremenih trendova i pristupa kvaliteti. Sustav upravljanja kvalitetom
podrazumijeva ukljucenost cijelog poduzeca, svih poslovnih procesa i zaposlenika,

prvenstveno menadzmenta.

Sustav upravljanja kvalitetom odnosi se na veliki broj elemenata koje bi trebalo primijeniti u
poduzecéu sa svrhom da se pobolj$aju procesi poslovanja. Sam pojam kvalitete odnosi se na
odredeni stupanj izvrsnosti koji poduzece moze ostvariti u isporu¢ivanju proizvoda ili usluga
svojim kupcima. Upravljanje kvalitetom je moguce definirati kao upravljanje kategorijama
kvalitete proizvoda, kvalitete usluge u tijeku procesa potrosnje proizvoda, korektnog odnosa
prema zaposlenicima, poStenog odnosa prema regulatornim tijelima, poStivanja zakona,
morala i obi¢aja, kao i zastite okolisa i ope sigurnosti u procesu proizvodnje i potrosnje
proizvoda. Znacajnost upravljanja kvalitetom nalazi se u tome da suvremena trzi$na utakmica

i sve veci zahtjevi kupaca zahtijevaju i visu razinu njihovog zadovoljavanja.
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Unato¢ postojanju velikog broja sustava upravljanja kvalitetom, najpoznatiji je sustav
potpunog upravljanje kvalitetom (Total Quality Management, TQM). Navedeni sustav
ukazuje na to da je poduzeée orijentirano prema kupcima i njihovim potrebama te
ispunjavanju istih, a $to podrazumijeva ukljucenost svih zaposlenike na svim poslovnim
razinama u poduzecu. Kvaliteta i upravljanje kvalitetom postali su neophodan element svake
strategije modernog poduzeca. Pod upravljanje kvalitetom Smatra se na upotrebu raznolikih
metoda, smjernica, alata i smjernica kako bi se, postizanjem visoke razine kvalitete proizvoda

I procesa, ispunili zahtjevi kupaca i ostvarila konkurentska prednost i profit.

TQM kao osnovni cilj ima budenje svijesti 0 kvaliteti u svim poslovnim procesima, a
podrazumjeva orijentaciju na Kkupca, stalna unaprjedenja i inovacije, timski rad, pristup
procesima i ostalo. Poduze¢e koje ima uspostavljene takve uvjete poslovanja moze dobro
poslovati i stvarati kvalitetne proizvode. Poduzeéa koja uspje$no i kontinuirano provode
principe TQM-a diferenciraju se na trziStu, stvaraju kvalitetne i prepoznatljive proizvode,

imaju zadovoljne i vjerne kupce i motivirane zaposlenike.

Poslovanje poduzeca Kra$ razvija se sukladno nacelima potpunog upravljanja kvalitetom
(TQM) te je uvedena norma ISO, te tim pristupom poslovanja poduze¢u omogucuje podrzivu
konkurentsku prednost odnosno njeno postizanje. Dakle, poduze¢e Kra$ na kvaliteti koja je
prepoznata od strane kupaca u Hrvatkoj i diljem Europe temelji svoju poslovnu strategiju.
Najpoznatiji proizvodi poduzeéa Kra$ postoje skoro 100 godina, to dovodi do zaklju¢ka da
bez iskustva, znanja i naravno ukljucivanja cijelog poduzeca u proizvodnji proizvoda koji
zadovoljavaju Zelje i potrebe kupaca, kao i kontinuiranim trudom da se te Zelje i potrebe

nadmase, odrzati takvu razinu uspjesnosti dugi niz godina nebi bilo moguce.

Kra$ kao i svako poduzece, koje prepoznaje ulogu i vaznost kvalitete i koje posvecuje veliki
napor i paznju poboljsavanju razine kvalitete, upravljanju sustavima kvalitete te
primjenjivanju normi i standarda osiguravanja kvalitete, ostvaruje uspjeh na domacem, ali i na
medunarodnom trzistu, $to je u vrijeme snazne konkurencije iznimno zahtjevno. Kupci kupuju
proizvode poduzeca Kras ponajprije zbog znanja da su ti proizvodi visoke razine kvalitete i da
su proizvedeni slijede¢i tradiciju i iskustvo u proizvodnji, a upravo su kupci ti koji svojim
Zeljama 1 potrebama diktiraju koli¢inu i1 vrstu proizvodnje te na neki nain prisiljavaju

poduzece da konstantno poboljsava razinu kvalitete svojih procesa i proizvoda.
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