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1. UVOD

Ideja kvalitete je vremenski i prostorno univerzalna. Stoga je svrsishodno da se čim prije prihvati kao temeljni, gotovo filozofski postulat poslovanja i razvoja svakog  poduzeća. Malog i velikog. Uspješnog i manje uspješnog. Naime, stupanj razvoja svakog gospodarstva, odnosno bogatstvo neke zemlje, posljedica je opsega i ostvarenog uspjeha poslovanja svakog pojedinog poduzeća. Odnosno, poduzeća su temelj svakoga gospodarskog sustava, jer jedina stvaraju upotrebne vrijednosti namijenjene razmjeni na tržištu.

Danas se kvaliteta u svijetu manifestira kao ideja i kao pokret. Naime, danas se širom svijeta drugog utorka u mjesecu studenome organizira SVJETSKI DAN KVALITETE. U Europi se u tjednu u kojem se obilježava spomenuti utorak organizira EUROPSKI TJEDAN KVALITETE. U Republici Hrvatskoj  od godine 1998. organizira se HRVATSKA KONFERENCIJA O KVALITETI, a pojedine certifikacijske kuće obilježavaju svoje dane organizirajući seminare i susrete profesionalaca kvalitete u trajanju od nekoliko dana.

Svaka manifestacija koja se organizira s ciljem širenja ideje kvalitete teži ostvariti jedan ili više ciljeva. Tako npr. Europski tjedan kvalitete teži:

· obnoviti i proširiti inicijative kvalitete,

· komunicirati sa zainteresiranima za kvalitetu, i to:

· zaposlenicima,

· kupcima,

· dobavljačima i

· društvenim i političkim organizacijama,

· debatirati o novim načinima rada,

· proširivati mrežu poslovnih komunikacija,

· izmjenjivati informacije, 

· učvrstiti vjerodostojnost stečenog iskustva i

· unijeti međunarodna iskustva u unapređenje lokalnih sadržaja.

Temeljne ideje [poruke, moto] kojima se želi naglasiti dominantna ideja vezana za svijet kvalitete tijekom obilježavanja Europskog tjedna kvalitete su: 

· godina 1995: Put prema izvrsnosti
· godina 1996: Pobjeđujmo zajedno
· godina 1997: Na usluzi društvu
· godina 1998: Dijelimo odgovornost, dijelimo koristi
· godina 1999: Najbolje prakse uspjeha 
· godina 2000: Gradimo dvadeset i prvo stoljeće 

· godina 2001: Kvalitetom u Europu - Održiva kvaliteta za novo stoljeće

· godina 2002: Stremljenje promjenama 

· godine 2003: Kvaliteta na radnom mjestu. Ostvarimo je!

· godine 2004: Različitošću prema kvaliteti.  

Jedan od gurua kvalitete, dr.sc. Juran, smatra da je 20. stoljeće vrijeme dominacije rasta proizvodnosti, dok za 21. stoljeće smatra da je vrijeme kvalitete. Za Republiku Hrvatsku treba važiti krilatica: ”Kvalitetom do rasta proizvodnosti i životnog standarda”.

2. KVALITETA – IMPERATIV DOBROVOLJNOG OPREDJELJENJA PODUZEĆA

Razdoblje 20. stoljeća jest vrijeme velikih događanja. Ta događanja nisu nastala naglo i slučajno. Posljedica su raznovrsnih procesa, kao npr. razvoja:

· tehnike i tehnologije proizvodnih procesa,

· proizvoda,

· organizacijske strukture poduzeća,

· menadžmenta i

· opsega i strukture tržišta.

Naime, politički i gospodarski procesi integracije zapadnoeuropskih zemljama u jedinstveno tržište, započeti sredinom pedesetih godina 20. stoljeća, zaostaju za sličnim događanjima u Sjedinjenim Državama oko 100 godina. Zbog toga se smatra oportunim navesti najznačajnija događanja u gospodarstvu Sjedinjenim Državama od dvadesetih godina prošloga stoljeća
 do danas.

Početkom dvadesetih godina 20. stoljeća zapaža ise ntenzivan porast korištenja ekonomske promocije na području prodaje, kao logična posljedica intenzivnog rasta proizvodnosti i životnog stanarda. Nekako u isto vrijeme, po prvi se puta pojavljaju menadžment-konzultantske tvrtke. Ubrzo se u poslovnom svijetu uočila potreba:

· predviđanja (planiranja( radnih aktivnosti,

· segmentacije tržišta (General Motors),

· jačanja društvene odgovornosti i

· jačanja pojedinih poduzeća (korporacija, konglometara( udruživanjem.

Snažan polet i optimizam u poslovnom svijetu tijekom dvadesetih godina 20. vijeka pridonijeli su intenziviranju špekulacija na tržištu vrijednosnih papira, što naravno nije moglo dugo potrajati. U razdoblju 1929-1933. svijet se suočava s Velikom depresijom, a već godine 1933. pojavljuju se prvi supermarketi. Iste godine zakon u Sjedinjenim Državama započinje štititi radničke sindikate, koji preuzimaju ulogu pregovarača s poslodavcima. Tridesete godine karakterizira, uz jačanje snage sindikata industrijskih radnika i kontrola upravljanja. Krajem tridesetih godina industrijska proizvodnja u SAD se udvostručuje, što je pridonijelo svojevrsnom eksperimentu. Naime, u državi Tennessee započinje djelovati poduzeće kojim upravlja državni administrativni aparat. Godine 1943. Coca-Cola se prvi puta javlja na svjetskom tržištu, a na sjeveroameričkom tržištu pojavljuju se kompjuteri ENIAC opće namjene. U proizvodnji je snažno prisutna upotreba operacijskog istraživanja, a Konferencija u Bretton Woods-u stabilizira odnose nacionalnih valuta i kreira Svjetsku banku i Međunarodni monetarni fond. Godine 1948. Savjet ekonomskih savjetnika Predsjednika SAD promovira keynesianski model gospodarskog razvoja. Krajem četrdesetih godina započinje se u velikom broju američkih poduzeća uvoditi funkcija istraživanja i razvoja. Početak pedesetih godina obilježava rat u Koreji i proces decentralizacije rukovođenja i upravljanja u poduzećima. Nekako u isto vrijeme na području prodaje javlja se ideja upravljanja markom proizvoda i cjenovnom strategijom. Predgrađa američkih gradova intenzivno se šire, kao posljedica “baby boom-a”. Sredinom pedesetih godina započinju se primjenjivati metode istraživanja tržišta i statističke kontrole kvalitete za prihvatljivu razinu škarta. Uvodi se air condition, koji huminizira radnu okolinu. “Procter & Gamble” globalizira svoje marke proizvoda. Javljaju se prvi profitni centri unutar organizacijskih struktura poduzeća, a ekonomska propaganda započinje koristiti televiziju kao medij.

U drugoj polovici iste dekade započinje realizacija ideje o Europskom zajedničkom tržištu, dok se u Sjedinjenim Državama počinje primjenjivati marketing orijentacija u razvoju proizvoda. Lansiranje sovjetskog Sputnika izazvalo je da vlada SAD započinje ulagati enormne svote novaca u znanost. Početkom šezdesetih započinje širenje McDonald(s-ove franšize, a zrakoplovne kompanije započele su koristiti jet zrakoplove. ITT uvodi portfolio planiranje, a IBM uvodi računalski sustav 360. Istodobno se javlja sustav četiri P(s: proizvod, cijena, mjesto i promocija. Sredinom šezdesetih buknuo je Vijetnamski rat, a Intelsat lansira satelite za globalnu komunikaciju. Pred kraj istog decenija pojavljuje se Agencija za zaštitu okoline, a pokret mladih ukazuje na potrebu prilagođavanja političkih i ekonomskih normi.  Početkom sedamdesetih javljaju se ručni digitalni kalkulatori, profiti korporacija se smanjuju, proširuje se način prodaje direktnom poštom, završava se razdoblje dugoga rasta realnih plaća, a proizvodnost se započela smanjivati. Slijedi prva naftna kriza godine 1973, stagflacija, a u drugoj polovici sedamdesetih javlja se pokret potrošača. U isto vrijeme jača konkurencija između japanskog i njemačkog gospodarstva, dolazi do ekspanzije marki i profilacija proizvoda, raste pažnja prema upravljanju uslugama i  javljaju se prvi osobni kompjuteri. Krajem sedamdesetih godina ponavlja se nova naftna kriza (1979.). Dolazi do incidenta u nuklearnoj elektrani “Otok tri milje” u Saveznoj državi Pennsylvaniji. Osamdesete godine pune su događanja, kao npr: uspon konzultantskih tvrtki, sve izraženija pozornost proizvođača i distributera prema kupcima, uvođenje statističkih procesa kontroliranja kvalitete (Total Quality Control), poduzetničko upravljanje, povećanje razlika između plaća rukovodioca i ostalih zaposlenih i uvođenje sustava snabdijevanja  just-in-time. Nadalje, japanska poduzeća sele u SAD, što utječe na početak fantastičnog uspona osobnih računala, a pred kraj desetljeća započinje se s uvođenjem sustava upravljanja i osiguranja kvalitete prema sustavu  normi ISO 9000:1987. Javlja se metoda benchmarking – uspoređivanje s najboljim - a marketing financijskih proizvoda širi se nevjerojatno intenzivno. Raspada se Istočni blok. Devedesete godine karakterizira: 

· ekspanzija malih poduzeća, često s jednim zaposlenim,

· integracija banaka podataka velikog broja proizvodnih i uslužnih sustava,

· smanjenje inflacije,

· promjena organizacijske strukture velikog broja korporacija na način konstituiranja većeg broja manjih poduzeća pod kišobranom istog sustava vlasnika i

· uvođenje elektroničke trgovine, fleksibilne organizacije, virtualne organizacije, Interneta, Intraneta i Ekstraneta, kao i  međunarodnih udruživanja, odnosno poslovnih strategijskih alijansi.

Sredinom devedesetih svijet se suočava s nevjerojatnim gospodarskim usponom četiri, a ubrzo s ukupno pet dalekoistočnih zemalja (Hong-Kong, Južna Koreja, Taiwan, Singapur i Malezija)  jedinstveno nazvani - azijski tigrovi.

U šarenilu događanja valja spomenuti znanstveni rad američkih sveučilišnih profesora, koji su istražujući praksu dolazili do pojedinih teorija. Te su teorije u vremenskom zaostatku preuzimali znanstvenici ostalih zemalja. Praksa sublimirana u teoretskom učenju američkih znanstvenika u velikom broju zemalja nije potpuno ovladana. Razlog tome je logičan. Dostignuti razvoj industrijske i građanske kulture različit je u pojedinim zemljama. Zbog toga vrhunske prakse i kasnije teorije uočene u Sjedinjenim Državama u velikom broju zemalja nisu mogle dati rezultate koji su se ostvarivali u zemlji otkrića, Sjedinjenim Državama. 

Neka od otkrića na području gospodarstva u Sjedinjenim Državama, kojima se ujedinjuju osnovna ekonomska učenja sa svakodnevnom praksom od dvadesetih godina naovamo su:

· Du Pont-ovi direktori razvijaju godine 1924. višedivizionalnu strukturu s ciljem provođenja diverzifikacije proizvodnog programa,

· godine 1928.
 Mary Parker Follett  zalaže se za širenje upravljanja u smislu da se što veći broj ljudi uključi u upravljanje,

· godine 1930. Elton Mayo s kolegama otkriva socijalnu dimenziju radnika poznatu kao Human relation,

· godine 1938. Chester Barnards, analizirajući vođenje poduzeća, zalaže se za kooperativnost umjesto klasičnog rukovođenja od vrha prema dolje,

· godine 1942. Abraham Maslow ukazuje na značenje hijerarnije potreba,

· Harry Markowitz godine 1949. predlaže portfolio analize kao metodu smanjivanja rizika investiranja,

· godine 1952. Rogers i Roethlisberger  upotrebljavaju psihologiju kako bi pomogli poslovodstvu da nastoji razumjeti  osjećaje djelatnika i unaprijedili mogućnost da poslovodstvo bude spremno saslušati mišljenja i prijedloge djelatnika,

· Petar Drucker godine 1954. objavljuje opsežan vodič u kojem naglašava važnost poslovnih ciljeva u odnosu na socijalne relacije,

· Royal Little iskazuje ideju da se intenzivan rast poslovanja može ostvariti spajanjem raznovrsnih industrija,

· godine 1977. Chris Argyris ispituje psihološke barijere tijekom učenja i promjena,

· godine 1977. Abraham Zeleznik sugerira da velike kompanije onemogućavaju kreativno vođenje u korist konzervativne “upravljačke mistike” i

· godine 1979. Michael Porter na temelju provedenom istraživanja određuje pet snaga koje pridonose genezi konkurentnih odnosa. To su slijedeće snage (utjecaji(:

· postojeći gospodarski subjekti u pojedinim gospodarskim granama,

· novi ulasci,

· dobavljači,

· potrošači i

· supstituti.

Evidentno je da znanstveni sadržaji na području ekonomije, često sublimirani u jednom krajnje jednostavnom i odmah prihvatljivom terminu, nastaju isključivo kao posljedica istraživanja praktičnog ponašanja u području proizvodnje. Često se radi o početnoj dominaciji usamljenog gospodarskog subjekta. Proizvodno ponašanje pionirske organizacije znanstveno se izučava. Uočeno ponašanje te organizacije nadalje se znanstveno oblikuje i nameće kao trenutno vodeća praktična i znanstvena doktrina - paradigma. Pojedine doktrine često su poprimale intenzitet modnoga trenda.

3. PARADIGMA KVALITETE 

Jedna od mnogobrojih doktrina, kojoj se danas, s obzirom na trenutni utjecaj,  može pretkazati sjajna budućnost, jest doktrina kvalitete. Naime, godine 1987. gospodarskom svijetu ponuđena su tri sustava upravljanjaja kvalitetom. Prvi  međunarodni sustav normi Upravljanje kvalitetom i osiguranje kvalitete obitelji normi ISO 9000 u Europi, te  dva u SAD: The Malcolm Baldridge National Quality Award i Six Sigma. 

Sustav normi ISO 9000 obuhvaća određeni broj zahtjeva, međusobno izvanredno logično povezanih i koji su zapravo svojevrsna sublimacija prakse upravljanja uspješnih poduzeća. Normu obitelji ISO 9000 prihvaća intenzivno rastući broj poduzeća Europske unije, zemalja tranzicije i Sjedinjenih država. Godine 2001.
 npr. 510.616 poduzeća u svijetu raspolaže certifikatom ISO 9000. Najviše certifikata imaju poduzeća u Velikoj Britaniji, 66.760. Slijede poduzeća Italije s 48.109 certifikata, Njemačke s 41.629, Francuske s 20.919, Španjolske s 17.749 i Nizozemska s 12.745 certifikata. U SAD nailazi se iste godine na 37.026 certifikata, Kini 25.657 i Južnoj Koreji s 17.749 certifikata. U preostalim zemljama svijeta dodijeljeno je 194.961 certifikata. U Republici Hrvatskoj dana početkom 1999. 141
 poduzeće raspolaže certifikatom, a početkom 2000. 205
 poduzeća. Godinu dana kasnije, broj certificiranih organizacija povećava se na 309
, a početkom ožujka 2004. broj dodijeljenih certifikata ISO 9001:2000 iznosi na 624
.

Nacionalna nagrada kvalitete u Sjedinjenim Državama (MBNQA) sastoji se od sedam temeljnih zahtjeva, koji se analitički dijele na ukupno 29 podzahtjeva. Od godine 2001.
 ta se nagrada dodjeljuje i sveučilištima.  

Temeljna logika uvođenja i unapređenja poslovanja temeljem sustava normi upravljanja kvalitetom, ISO 9000 npr, jest misao koja se često citira širom svijeta: “Upravljajte  promjenama ili će one upravljati vama”
.

Naravno, pojedini sustavi upravljanja kvalitetom nisu nastali odjednom i na temelju unaprijed točno definiranih sadržaja i zahtjeva. Konkretno, sustav upravljanja kvalitetom ISO 9000 razvijao se postupno u vremenu iza Drugoga svjetskoga rata na temelju iskustava prije svega sjeveroameričkih poduzeća. Naime, politička konstelacija u svijetu od godine 1945. do početka devedesetih godina nametnula je potrebu raznovrsnih strateških udruživanja na razini pojedinih zemalja i poduzeća. Napredak suradnje najvjerojatnije ne bi bio moguć da nije došlo do standardizacije na nizu područja. Jedno od područja, možda i najvažnije, jest područje korištenja gospodarskih izvora. Prema mnogim saznanjima, zbog intenzivnog gospodarskog razvoja iza Drugoga svjetskoga rata stvarao se dojam, prije svega u svjetskim političkim krugovima, o ograničenosti gospodarskih izvora. Dakle, njihovom korištenju trebalo je pristupiti krajnje racionalno. Istodobno, da bi proizvodnja u svojoj konačnosti bila racionalna, potrebno je proizvoditi samo one proizvode koji zadovoljavaju nečiju potrebu. Odnosno, proizvoditi učinke koji omogućuju razmjenu, a razmjenjivati se mogu samo oni proizvodi koji su u stanju zadovoljiti nečiju potrebu. Moglo bi se uskliknuti: “Ništa nova!” ili “Već viđeno!”.

Ipak, niz eksperata smatra da upravo pristup koji naglašava unutarnju kvalitetu procesa, zbog sveobuhvatnog nadzora  procesa, omogućuje prihvatljivu kvalitetu proizvoda, a time i zadovoljavajući razvoj niza poduzeća u procesu zadovoljavanja raznovrsnih potreba na svjetskom tržištu, odnosno njegovim bezbrojnim segmentima.

Što je to u stvari kvaliteta? Na prvi pogled toliko poznata kategorija. Međutim, želi li se  ukratko opisati, nailazi se na poteškoće. Smatra se da kvalitetu treba prihvatiti kao:

· smjernicu i odrednicu,

· proces usavršavanja rada korištenjem dostupnih izvora,

· proces izmjenjivanja iskustva korisnika raspoloživih izvora, kako bi se ti izvori koristili racionalno i

· međuodnos proizvođača i korisnika, kako bi se prevazišle prepreke poslovnih komunikacija, s ciljem da se zadovolji interes kupca.

Nedvojbeno je da je ideja kvalitete univerzalna. Stoga i ne čudi da se neprekidno povećava broj poduzeća koja svoje poslovanje prilagođavaju zahtjevima sustava upravljanja kvalitetom danas često sublimirani u međunarodnoj normi ISO 9001:2000.

U današnjem svijetu kvalitetu valja prihvatiti kao najracionalniji temeljni postulat poslovanja i razvoja proizvodnih, financijskih, uslužnih, obrazovnih i upravnih entiteta. Sama definicija kvalitete u sustavu norme obitelji ISO 9000 postoji eksplicitno. Tom definicijom napušta se dosada uobičajeno značenje pojma kvalitete, proširujući ga na sustav nadzora svih postupaka stvaranja proizvoda koji će zadovoljiti očekivanje kupca. Dakle, pojam kvalitete veže se za proces razmjene na tržištu, kao logičan slijed prethodnog nadzora nad radnim procesima stvaranja proizvoda. 

Shodno navedenom, korisniku proizvoda poznat je oblik i opseg kvalitete ili kako bi se reklo prema starim terminima političke ekonomije – upotrebna vrijednost proizvoda. Dakle, samo u slučaju kada je kvaliteta proizvoda, odnosno njegova očekivana vrijednost zadovoljavajuća, kupac je spreman ući u proces razmjene.

Kvaliteta radnih procesa i proizvoda jest pretpostavka i posljedica. Dugoročno, kvaliteta ima svoj početak bez kraja. Naime, filozofija kvalitete inzistira na neprestanom unapređenju korištenja izvora potrebnim za proizvodnju upotrebne vrijednosti. Prema tome, kvaliteta je i način unapređenja proizvodnih odnosa i pretpostavka razvoja tehnike i tehnologije. Najšire gledano, unapređenje kvalitete u svojoj univerzalnosti, sasvim logično, pa s toga i za očekivati, omogućuje porast životnog standarda.

4. PROIZVODNOST, KONKURENTSKE PREDNOSTI I SUSTAV  UPRAVLJANJA KVALITETOM 

Sustav upravljanja kvalitetom temelji se na postulatu ekonomike poduzeća, koji naglašava da je proizvodnost rada temeljni pokazatelj gospodarskog razvoja. Istodobno, sustav upravljanja kvalitetom jest sustav koji sublimira iskustva poduzeća razvijenih zemalja zapada. 
Temeljne karakteristike uvjeta poslovanja i razvoja poduzeća u razvijenim zemljama u vremenu iza  Drugoga svjetskoga rata određuje država, odnosno sustav država, koje su integrirane u jedinstveni gospodarski sustav. Valja naglasiti da države razvijenih zemalja prepoznatljivo i energično: (1) zabranjuju bilo koji oblik monopolnog udruživanja i (2) inzistiraju da se korištenje dostupnih i raspoloživih gospodarskih izvora, zbog njihove ograničenosti i oskudice, treba odvijati na najracionalniji način. 

Onemogućavanje monopolnog ponašanja jednog od sudionika kupoprodajnog ugovora prvi se puta javlja Sharmanovim zakonom u Sjedinjenim Državama godine 1889. Do danas taj se zakon neprekidno unapređuje. Europska Unija Rimskim sporazumom iz godine 1956. striktno zabranjuje monopolna udruživanja unutar Unije.

Oskudica izvora ili opće upozorenje o mogućnosti oskudice, po prvi puta nakon Drugoga svjetskoga rata dolazi do izražaja tijekom prve naftne krize godine 1973. 

Navedena događanja u stvari su krajnje poticajna. Zašto? Temeljni gospodarski cilj jedne zemlje ili grupe integriranih zemalja jest osigurati razvoj životnog standarda stanovništva. Sposobnost da se osigura rast životnog standarda najuže se vezuje za rast proizvodnosti rada. Taj pokazatelj ukazuje na vrijednost onoga što se proizvodi po jedinici rada ili kapitala. Proizvodnost zavisi podjednako o kvaliteti proizvoda i njegovom dizajnu, što kasnije utječe na moguću visinu prodajne cijene i efikasnost proizvodnje. Dakle, proizvodnost je temeljna odrednica životnog standarda. Odnosno, visina proizvodnosti određuje visinu prihoda zaposlenih i visinu bruto domaćeg proizvoda koji je realna pretpostavka plaćanja javnih službi, koje nadalje pripomažu rastu životnog standarda.

Održavanje rasta proizvodnosti zahtijeva da se gospodarstvo stalno usavršava. Istodobno se ostvaruju i konkurentske prednosti. Neprekidno razvijanje tih prednosti moguće je samo u uvjetima kontinuiranoga rasta proizvodnosti.

S obzirom na iznijeto krug se zatvara. Rast životnog standarda posljedica je rasta proizvodnosti. Rast proizvodnosti posljedica je unapređenja kvalitete proizvoda. Rast kvalitete proizvoda utječe na porast konkurentske prednosti. 

5. OBILJEŽJA ODREĐIVANJE KONKURENTSKOG OKRUŽENJA 

U vrtlogu međuodnosa proizvodnosti i stjecanja konkurentskih

prednosti javljaju se sustavi upravljanja kvalitetom prema (1) međunarodnom sustavu normi ISO 9000, (2) Nacionalnoj nagradi Malcolm Baldridge i (3) Six Sigma. Istodobno, u mnogim razvijenim zemljama nailazi se na raznovrsne nagrade kvalitete, kao npr: Demingova, Ishikawina i Juranova medalja
. 

Utjecaj tih normi, odnosno sustava upravljanja kvalitetom, s obzirom na rast proizvodnosti i  porast konkurentske prednosti poduzeća, može biti vrlo značajan, zavisno o (1) stupnju gospodarskog razvoja zemlje i (2) tehnološkoj razini grane kojoj pripada poduzeće. Zbog toga je oportunije prihvatiti stav (1) da nije poželjno ex ante inzistirati na načinu proizvodnje – maloserijskom ili velikoserijskom, ne vodeći računa o proizvodnim i tržišnim karakteristike pojedine gospodarske grane i (2) da će se u 21. stoljeću cjelokupni interes gospodarstva usmjeriti na kvalitetu, kao temeljne realne pretpostavke rasta proizvodnosti.

U stvari, sasvim teoretski valja naglasiti da upravo velike serije proizvodnje, ne u usporedbi s vodećim poduzećima pojedine grane u svijetu, već u okolnostima realnog porasta kapaciteta u npr. Republici Hrvatskoj, često mogu značiti i rast kvalitete, uz istodobno smanjivanje jediničnih troškova. Naime, suvremenija tehnologija omogućuje jedno i drugo. Rast opsega proizvodnje, dakle, omogućit će npr.  hrvatskim poduzećima stvaranje tih famoznih konkurentnih prednosti, jer će u većoj mjeri sudjelovati u ponudi na hrvatskom tržištu uz istodobno niže prodajne cijene. To je danas i nominalno i realno moguće ostvariti zbog, barem dosada, stabilnosti domaće valute. Istodobno se stiče iskustvo koje pripomaže u izvoznim aktivnostima. Naime, male serije proizvodnje često ne mogu zadovoljiti po količini i kvaliteti potražnji nacionalnog tržišta. Time se stvara potreba uvoza, ne kao poticaj konkurentnosti, već banalne situacije zbog fizički nedovoljne ponude. Naime, u mnogim industrijskim granama, a naročito u pojedinim segmentima tih grana, stvarna međunarodna konkurentska prednost prisutna je kod proizvođača tek malog broja zemalja. Najuspješnije industrijske grane sastoje se od grupa poduzeća, a ne izoliranih sudionika. Vodeći međunarodni konkurenti često su locirani u istoj zemlji, i što je još značajnije u istom gradu ili regiji unutar zemlje. Istodobno, nacionalne pozicije u industrijskim granama često su izuzetno stabilne tijekom mnogih decenija.

Zemlje uspijevaju u onim industrijskim granama ukoliko uvjeti u tim zemljama osiguravaju okruženje koje pogoduje tehničkim unapređenjima i inovacijama. Stvaranje prednosti zahtijeva uvid u nove načine takmičenja i spremost preuzimanja rizika investiranjem u njegovu  primjenu. Uspjeh se postiže u zemljama gdje lokalne prilike osiguravaju poticaj za poduzeće da pravodobno i agresivno slijede takve strategije. Zemlje uspijevaju u onim industrijskim granama čije su domaće prednosti cijenjene u drugim zemljama i čije inovacije i unapređenja predviđaju međunarodne potrebe. Konkurentnost na međunarodnom planu zahtijeva od poduzeća da prethodno stečene pozicije na domaćem tržištu pretvori u međunarodne. Taj način dozvoljava da stečene prednosti na domaćem tržištu budu stabilne i dugoročno osigurane i tek tada ojačane  strategijom izlaza na međunarodno tržište. Zemlje uspijevaju u onim industrijskim granama u kojima su domaća poduzeća primorana ili ohrabrena da uđu u međunarodnu konkurenciju.

Međunarodni uspjeh određene industrijske grane, odnosno poduzeća moguće je postići samo u uvjetima pozitivnog istodobnog utjecaja četiri obilježja koja utječu na determiniranost okruženja u okviru kojeg se takmiče lokalna poduzeća. To su sljedeća obilježja:

· Uvjeti privređivanja. Položaj zemlje u pogledu dostatnosti i kvalitete  proizvodnih čimbenika, koji su neophodni za konkurenciju u određenoj industriji, kao što su npr. kvalificirana radna snaga ili infrastruktura.

· Razina i struktura potražnje. Opseg, struktura i intenzitet domaće potražnje za proizvodima i uslugama industrijskih grana.

· Prateće industrije. Prisustvo ili odsustvo međunarodne konkurencije dobavljača i srodnih industrijskih grana na domaćem tržištu.

· Strategija, struktura i suparništvo poduzeća. Uvjeti pod kojima se u zemlji  određuje način stvaranja poduzeća, način kako se njima upravlja, kao i karakteristike domaće konkurencije.

Shodno navedenom, poduzeća postižu konkurentsku prednost u onim gopodarskim područjima (a) gdje domaći uvjeti dozvoljavaju i podržavaju najbržu akumulaciju specijaliziranih sredstava i umijeća, (b) kada se iz domaćih izvora osiguravaju informacije o proizvodima i procesima i (c) kada ciljevi vlasnika, menadžera i zaposlenih podržavaju  intenzivno angažiranje i stalno investiranje.

Dakle, zemlje, odnosno poduzeća tih zemalja, uspijevaju u određenim industrijskim granama samo ukoliko je domaće okruženje najdinamičnije, najizazovnije i potiče poduzeća da s vremenom napreduju i proširuju svoje prednosti. Očigledno se radi o uzajamnom podupiranju. Prema M.Porteru
 radi se o “dijamantima” koji označavaju odrednice sustava. To znači da je odrednica jednog poduzeća dio sustava drugoga poduzeća.

Tako npr. prisustvo probirljivih kupaca tako se dugo neće odraziti na unapređenje proizvoda sve dok kvaliteta ljudskih resursa nije dovoljna da djeluje u cilju zadovoljavanja potreba. Slabost bilo koje odrednice zakočit će potencijal industrijske grane za unapređenjem i poboljšanjem. Prednosti u jednoj odrednici stvaraju uvjete za poboljšanje prednosti drugih. Djelovanje dijamanata karakterizira uzajamno međudjelovanje kontinuirano usmjereno na rast opće razine porasta proizvodnosti. 

Prema tome, administrativno određivanje, praktički najčešće ograničenje, ne vodi nikuda. Utoliko je država loš gospodar gospodarskih resursa. Istodobno, država je najautoritativniji subjekt stvaranja uvjeta za podupiranje razvoja pojedinih gospodarskih grana.

6. SUSTAVI UPRAVLJANJA KVALITETOM  

Sustavi upravljanja kvalitetom prema bilo kojem sustavu normi isključivo su posljedica sublimacije iskustava poduzeća najrazvijenijih zemalja u razdoblju između dva svjetska rata i naročito iza Drugog svjetskog rata. Uporno prikupljanje iskustva upravljanja poslovnim procesima, zatim još upornije klasificiranje prikupljenog iskustva, pridonosi stvaranju prilika da nedovoljno razvijene zemlje, odnosno poduzeća tih zemalja, ubrzaju svoj razvoj. Uvjet tome jest spremnost ulaganja velikih napora kojima se ubrzavaju procesi učenja i ovladavanja tehnologijom, organizacijom, marketingom, financijama i obrazovanjem. Odnosno, sveobuhvatno rečeno menadžmentom raspoloživih resursa.

Dakle, primjena jednog od sustavi upravljanja kvalitetom u pojedinom poduzeću omogućuje u kraćem vremenu od stjecanja vlastitog iskustva,  transparentnost procesa poslovanja, kao posljedica svjesnog prihvaćanja iskustava poduzeća iz razvijenog svijeta. 

Proces uvođenja sustava upravljanja kvalitetom jest svojevrsni poslovni cilj. Ipak, taj se cilj prije svega treba shvatiti kao metoda koja omogućuje rast proizvodnosti, zbog učinkovitijeg korištenja raspoloživih izvora u jedinici vremena, što se odražava na rast učinka po zaposlenom i/ili kapitalu.

Unapređenje kvalitete jest dugotrajan i mukotrpan proces, kojim se stvaraju  pretpostavke za osiguranje dugoročnog rasta proizvodnosti. Prema tome, kvaliteta nije sama sebi svrha, već smjernica porasta proizvodnosti i životnog standarda. Kvaliteta, odnosno pojedini sustav  upravljanja kvalitetom je metoda kojom se učinkovito pripomaže stvaranju uvjeta za rast proizvodnosti, a time i životnog standarda.

6.1. ZAHTJEVI [ELEMENTI] NORME ISO 9000:1994 I ISO 9001:2000

Sustav upravljanja i osiguranja kvalitete serijom normi ISO 9000:1994
 sastoji se od tri modela:

· ISO 9001 - Sustavi kvalitete – Model za osiguranje kvalitete u zamisli, razvoju, proizvodnji, instalaciji i održavanju
· ISO 9002 – Sustavi kvalitete – Model za osiguranje kvalitete u proizvodnji, instalaciji i održavanju

· ISO 9003 – Sustavi kvalitete – Model za osiguranje kvalitete u završnom pregledu i ispitivanju.

Model kvalitete ISO 9001 najopsežniji je model koji obuhvaća 20 zahtjeva. Važno je napomenuti da od 20 zahtjeva njih 14 naglašava preventivni karakter, odnosno samo 6 zahtjeva nema preventivni karakter. Dakle, model osiguranja i upravljanja kvalitetom ISO 9001:1994 prije svega jest model koji inzistira na preventivnim aktivnostima. Prevencija i jest temelj filozofije kvalitete: BOLJE SPRIJEČITI NEGO LIJEČITI!

Zahtjevi modela upravljanja i osiguranja kvalitete ISO 9001 su:

· ODGOVORNOST POSLOVODSTVA – preventivni zahtjev

· SUSTAV KVALITETE - preventivni zahtjev

· PREGLED UGOVORA – preventivni zahtjev

· UPRAVLJANJE RAZVOJEM – potpuni preventivni zahtjev
· UPRAVLJANJE DOKUMENTACIJOM I PODACIMA – preventivni zahtjev

· NABAVA – preventivni zahtjev

· UPRAVLJANJE PROIZVODIMA DOBAVLJENIM OD KUPACA – nije preventivni zahtjev
· PREPOZNAVANJE I SLIJEDNOST PROIZVODA – nije preventivni zahtjev
· UPRAVLJANJE PROCESIMA – preventivni zahtjev

· KONTROLA I ISPITIVANJE – nije preventivni zahtjev
· KONTROLNA, MJERNA I ISPITNA OPREMA – preventivni zahtjev

· STATUS KONTROLE I ISPITIVANJA – nije preventivni zahtjev
· UPRAVLJANJE NEUSKLAĐENIM PROIZVODIMA – preventivni zahtjev

· KOREKTIVNI I PREVENTIVNI POSTUPCI – preventivni zahtjev

· RUKOVANJE, SKLADIŠTENJE, PAKIRANJE, ZAŠTITA I ISPORUKA – preventivni zahtjev

· ZAPISI O KVALITETI – nije preventivni zahtjev
· INTERNI AUDIT KVALITETE – preventivni zahtjev

· OSPOSOBLJAVANJE – preventivni zahtjev

· USLUGE NAKON PRODAJE – nije preventivni zahtjev
· STATISTIČKE TEHNIKE – preventivni zahtjev.

Serija normi ISO 9000 uz navedene modele obuhvaća i norme koje sadrže raznovrsne smjernice i upute kojima se olakšava npr. tijek implementacije jednog od modela sustava kvalitete, provođenje internog audita i sl.

Unapređenje sustava kvalitete u okviru poduzeća podrazumijeva dvije aktivnosti: (1) unapređenje sustava kvalitete u okviru važećih zahtjeva i (2) prilagođavanje novim, redefiniranim zahtjevima. Naime, i sam sustav ISO 9000 u okviru svoje logike podložan je promjenama, odnosno stalnom unapređenju. Tako je prva promjena ISO normi 9000:1987. provedena godine 1994, a godine 2000. prihvatio se znatno izmijenjen sustav upravljanja kvalitetom s pet sintetička zahtjeva, i to:

· SUSTAV UPRAVLJANJA KVALITETOM s dva zahtjeva, od kojih se jedan dalje dijeli na četiri podzahtjeva. Od toga su dva obavezna: upravljanje dokumentima i upravljanje zapisima

· ODGOVORNOST POSLOVODSTVA  sa šest zahtjeva, koji se dalje dijele na ukupno šest podzahtjeva

· UPRAVLJANJE RESURSIMA koji se dijele na 4 zahtjeva i dva podzahtjeva

· REALIZACIJA PROIZVODA s šest zahtjeva i ukupno 18 podzahtjeva

· MJERENJE, ANALIZA I POBOLJŠANJE s pet zahtjeva i sedam podzahtjeva. Od toga su četiri obavezna zahtjeva: interni audit, upravljanje neusklađenim proizvodom, korektivni i preventivni postupci.

Unapređenje sustava kvalitete podrazumijeva i proširenje područja primjene sustava normi ISO 9000, odnosno širenje implementacije sustava upravljanja kvalitetom na sve veći broj područja gospodarskog i društvenog djelovanja.

Modeli sustava upravljanja kvalitetom ISO 9000 prema raširenom mišljenju danas predstavljaju najkvalitetniji univerzalni sustav upravljanja i osiguranja kvalitete.Valja naglasiti da implementacija sustava kvalitete prema normi ISO 9000 uz prednosti ima i nedostatke. 
Ipak, smatra se da u današnjim uvjetima poslovanja neuvođenje sustava upravljanja kvalitetom prema normi ISO 9000 može trajno naškoditi svakom  gospodarskom i društvenom subjektu, a time i  nacionalnom gospodarstvu. Naime, uvođenje, održavanje i razvoj aplikacije sustava upravljanja kvalitetom prema ISO 9000 sve se više usmjeruje od dobrovoljne odluke prema potrebnom poslovnom ponašanju. Takav razvoj zapravo je posljedica povećanja brzine poslovnih komunikacija između dva poslovna subjekta u okviru nacionalnog, integriranog ili međunarodnog tržišta. 

6.2. MALCOLM BALDRIGE NACIONALNA NAGRADA KVALITETE

Godine 1987. u SAD uvodi se The Malcolm Baldrige National Quality Award, vjerojatno kao svojevrsna protuteža ekspandirajućem utjecaju ISO 9000, koji je prema raširenom mišljenju europski sustav upravljanja kvalitetom. 

Prema ekspertnom mišljenju
 Baldrige kriteriji su izvanredno oruđe prosudbe za poduzeća koja su spremna  identificirati svoja snažna područja i područja za unapređenje. Kao vodič za prosudbu poduzeća Baldgige kriteriji su znatno razumljiviji nego ISO 9000. Za razliku od ISO 9000, Baldrige kriteriji pokrivaju sva područja poduzeća. Svi napori upravljanja kvalitetom prema Baldrige kriterijima  usmjeruju se prema  optimalnom odnosu potreba korisnika i unapređenja poslovnih procesa. Smatra se da se primjenom Baldrige kriterijima u poduzeću pridonosi fokusiranju na korisnike proizvoda i stvaranju podrške zacrtanoj strategiji. Primarni cilj nije dobivanje certifikata ili nagrade, već suradnja zaposlenika unutar poduzeća radi detektiranja procesa koji utječu na kvalitetu. Odnosno upoznavanje zaposlenih, čime se stvaraju izvrsni preduvjeti za ostvarivanje neprekidnog unapređenja poslovnih procesa.

Sustav Malcolm Baldrige nagrade podrazumijeva sedam zahtjeva, i to:

· VOĐENJE, koje okuplja tri zahtjeva

· INFORMACIJE I ANALIZE, koje okuplja tri zahtjeva

· STRATEŠKO PLANIRANJE KVALITETE, koje okuplja dva zahtjeva

· RAZVOJ LJUDSKIH RESURSA I MENADŽMENT, koje okuplja pet zahtjeva

· UPRAVLJANJE PROCESIMA,  s pet zahtjeva

· KVALITETA I OPERATIVNI REZULTATI s četiri zahtjeva 

· FOKUSIRANJE NA KORISNIKA I ZADOVOLJSTVO s šest zahtjeva.

Vođenje se odnosi na ispitivanje kako najviše poslovodstvo vodi poduzeće i kako poduzeće izražava svoju odgovornost prema javnosti,  vodeći računa o svojem praktičnom ponašanju, kao primjeran gospodarski i društveni subjekt.

Informacije i analize ukazuju kako poslovodstvo učinkovito koristi raspoložive podatke kojima podržava ključne procese poduzeća.

Strateško planiranje kvalitete podrazumijeva strateške odluke kojima se određuje strateško opredjeljenje i akcijski planovi.

Razvoj ljudskih resursa odnosi se na načine kojima se omogućuje razvoj zaposlenika do njihovog krajnjeg potencijala i kako se zaposlenici usmjeruju na postizanje ciljeva poduzeća. 

Upravljanje procesima podrazumiejva načine dizajniranja, upravljanja i unapređenja ključnih elemenata proizvodnje, isporuke i ostali procesa značajnih za kvalitetu proizvoda.

Kvaliteta i operativni rezultati odnose se na postignute rezultate i unapređenje ključnih poslovnih područja: zadovoljstvo kupaca, financijski i tržišni rezultati, ljudski resursi, dobavljači i ostali podaci o poslovnoj suradnji. Zapravo se radi o prikazivanju poslovnih rezultata u odnosu na konkurente, odnosno postignutoj konkurentnosti. 

Fokusiranje na korisnika i zadovoljstvo ukazuje kako poduzeće određuje zahtjeve i očekivanja korisnika i tržišta.  

Interesantno je napomenuti da se proces vrednovanja temelji na dodjeljivanju najviše 1000 bodova. Najveći broj bovoda koncentriran je u posljednjem zahtevu FOKUSIRANJE NA KORISNIKA I ZADOVOLJSTVO s 300 bodova. Slijedi KVALITETA I OPERATIVNI REZULTATI s 180 bodova,  RAZVOJ LJUDSKIH RESURSA I MENADŽMENT s 150 bodova i MENADŽMENT I PROCES KVALITETE s 140 bodova.

6.3. SIX SIGMA

Motorola je već godine 1962. prepoznata kao lider kvalitete. Navedene godine predsjednik Motorole piše: « Kvaliteta je način života u poslu, ne termin kojim se treba služiti u okviru reklamiranja»
.

Godine 1987. Motorola uvodi Six Sigma, kao sustav internih procesa kojima se osigurava strukturni pristup neprekidnom unapređenju. Zapravo se radi o šest koraka prema izvrsnosti. To su ovi koraci:

· identificirati tip proizvoda kojim se snabdjeva tržište,

· identificirati korisnike i njihove zahtjeve,

· identificirati svoje potrebe i dobavljače,

· odrediti proces kojima se obavlja posao,

· eliminirati izvore grešaka i optimizirati procese i

· neprekidno poboljšavati dostignutu razinu.

Tako je danas npr. ciljna razina Six Sigma kvalitete u Motoroli 99,99966%, odnosno 3,4 pogreške na milijun prilika. Drugim riječima radi se o optimiziranju procesa proizvodnje na razini 6 ili manje standardne devijacije svakog procesa.

Valja naglasiti da Six Sigma dozvoljava fokusiranje na procese ne na ljude. Naime, ukoliko se procesi dizajniraju bez zastoja, tada će i zaposlenici bez zastoja upotrebljavati procese. Zahvaljujući takvom pristupu Motorola je godine 1999. eliminirtala 99,7% svih defekata unutar poslovnih procesa. Troškovi  slabe kvalitete su reducirani na više od 84% prema jedinici proizvoda, što je omogućilo uštedu u proizvodnji više od 18 milijardi američkih dolara. Istodobno se povečala proizvdnost radnika  na 12% godišnje. Posljedica navedenog je rast zadovoljstva kupaca, koje se može mjeriti slijedećim podacima: 79% korisnika Motorolinih proizvoda je izjavilo da će nastaviti kupovati te iste proizvode u budućnosti, a 75% je izjavilo da će te iste proizvode preporučiti svojim  kolegama. Nadalje 63% je izjavilo da je izrazito zadovoljno s lakoćom korištenja Motorolinih proizvoda. U namjeri anticipiranja potreba korisnika, demonstrirajući inovativnost i podržavati lojalnost korisnika, Motorola se neprekidno zalaže za izgradnju međuodnosa s korisnicima na temelju povjerenja.  

Six Sigma je zapravo sinonim za pet međusobno povezanih radnji, i to: definirati, mjeriti, analizirati, unaprijediti i upravljati (nadzirati). Odnosno Six Sigma je sustav tehnika koje se temelje na statističkim procesima nadziranja, odnosno upravljanja, koji poduzećima pomažu u unapređenju kvalitete proizvoda.    

7. PLANIRANJE KVALITETE

Proces globalizacije nemoguć je bez normizacije svih područja:

· znanosti,

· tehnike i

· tehnologije.

Zbog toga se međunarodnom normizacijom, koja je danas izražena s nekoliko sustava upravljanja kvalitetom, treba omogućiti:

· potpuna zaštita i zadovoljstvo korisnika,

· ispunjenje ekoloških zahtjeva,

· najvišu moguću kvalitetu i pouzdanost proizvoda,

· normizaciju svega što smeta potpunom otvaranju slobodnog tržišta i 

· optimalno korištenje ograničenih svjetskih resursa.

Ciljevi su jasni i logični. Ipak, putovi do njihovog ostvarenja su teški i dugotrajni. Tako npr:

· iako je Međunarodni sustav jedinica stupio na snagu 1.1.1980. još nije u cijelosti u upotrebi

· sustavi napajanja eletričnom energijom u npr. Europi i SAD su različiti: 220 V i 110 V, 

· pritisak se mjeri atmosferama, a ne barima i

snaga se iskazuje u KS, a ne kilovatima.

Dobivanje kvalitetnog proizvoda nezamislivo je bez kvalitete:

· organizacije,

· upravljanja i

· rada onoga tko je stvara.

Zato je intencija svakog sustava upravljanja kvalitetom da se kvaliteta proizvoda većim dijelom ocjenjuje indirektno – kroz ocjenu kvalitete proizvođača, odnosno procjenom da proizvođač ima nadzor nad procesima stvaranja upotrebne vrijednosti i da je sklon postignutu kvalitetu neprekidno unapređivati.
Osnovni principi upravljanja kvalitetom vrijede za sve poslovne sustave, bez obzira na veličinu i vrstu. Pri tome je sasvim nebitno radi li se o ugovornim ili neugovornim oblicima poslovanja.

Sustavi upravljanja kvalitetom svojim utjecajem teže istodobno preventivno stvoriti najbolje moguće uvjete, radi zadovoljavanja:

1) potreba i zahtjeva kupca - korisnika kome se jamči optimum za ponuđeni proizvod i uslugu i

2) internih i eksternih zahtjeva i potreba poduzeća, da bi se postigao maksimum uz postojeće:

· resurse, 

· organizacijsku strukturu i 

· procese.

7.1. DEFINIRANJE KVALITETE

Korisnik ulazi u kupoprodajni postupak da bi zadovoljio neku potrebu, što znači da traži takav proizvod koji će, barem minimalno, ispuniti njegove zahtjeve. Dakle, korisniku je poznat traženi oblik i opseg upotrebne vrijednosti – njegova kvaliteta.

Odnosno, kada se kaže da potencijalni kupac želi određenu kvalitetu nekog proizvoda, podrazumijeva se da zna koji opseg upotrebne vrijednosti tog proizvoda realno očekuje. Tek kada je kvaliteta proizvoda zadovoljavajuća, a vrijednost prihvatljiva, kupac, odnosno budući korisnik, spreman je ući u proces razmjene.

Definicije kvalitete su jednostavna. Ipak, valja napomenuti, da je put do te jednostavnosti bio dug, s obzirom na raznovrsnost iskustva, mišljenja i interesa sudionika procesa usklađivanja teksta definicije.

U nastavku se iskazuje moguća geneza nastanka definicije kvalitete. Naime, kvaliteta je
:

1) neko obilježje ili element koji nešto čini karakterističnim

2) temeljna prirodna karakteristika

3) stupanj izvrsnosti kojeg posjeduje stvar

4) izvrsnostm superiornost

5) pozicija, kapacitete, uloga.

Može se nadalje kazati da je kvaliteta susret potrebe i očekivanja korisnika. Praktički je kvaliteta razlika između najčešćeg stanja proizvoda i kakav bi on zapravo trebao biti. Zbog toga se valja neprekidno fokusirati na premošćenje postojećih razlika
. Prema tome kvaliteta je rezultat neprekidne borbe za prevladavanje slabosti.

Kvaliteta je mjera ili pokazatelj koji pokazuje opseg, odnosno iznos upotrebne vrijednosti nekog proizvoda radi zadovoljavanja poznate (određene) potrebe na određenom mjestu i u određenom vremenu, s obzirom da je tada proizvod kroz društveni proces razmjene sposoban se potvrditi kao roba. Dakle, kvaliteta proizvoda je apsolutna pretpostavka društvenog priznavanja i transformacije u robu i time, istodobno, osnovni uvjet za život i rad bilo kojeg proizvođača i njegova pojavljivanja na tržištu. Kvaliteta je ukupnost svojstava stanovitog entiteta koja ga čini sposobnim zadovoljiti izražene ili pretpostavljene potrebe – odnosno specificirane zahtjeve
. Odnosno, kvaliteta je stupanj do kojeg sustav međusobno ovisnih karakteristika zadovoljava zahtjeve
. 
Prema izloženom može se zaključiti da je kvaliteta manje-više jednoznačan pojam. Ipak, zbog težnje poštovanja raznovrsnih sustava vrijednosti, koji proizlaze iz sociokulturoloških razlika između pojedinaca i grupa, kao objektivnog (povjesnog) utjecaja, potrebno je kvalitetu prije relativizirati, nego je odrediti kao jedinstveno stajalište. Valja se prisjetiti da kvaliteta prije svega opisuje atribute poput ljepote, dobrote, skupoće, svježine i prije svega luksuza. Zbog toga je kvaliteta najčešće posljedica individualne percepcije, odnosno ukusa. S obzirom da ljudi imaju raznovrsne potrebe i zahtjeve, percepcija kvalitete je nedvojbeno posljedica individualne percepcije proizvoda, procesa i pojedinog poduzeća tijekom zadovoljavanja neke specifične potrebe. Istodobno,  valja naglasiti da npr. stupanj inteligencije nije jedina karakteristika pojedinca, s obzirom da pojedinca obilježavaju i ostala obilježja, kao npr. ljenost, sklonost govorenju neistine i tračanje. Usprkos visokom kvocijentu inteligencije navedene osobne karakteristike pridonijet će stavu o nekvalitetnom pojedincu. Slična je priča s umjetničkim djelom. Usprkos općem pozitivnom dojmu, poneki detalji mogu biti, prema prosudbi pojedinca ili grupe nekvalitetni.

Prema tome na kvalitetu utječe osobna percepcija bitnih karakteristika i procjena pozitivnih i negativnih detalja u okviru tih percepcija. 

7.2. RAZLOZI RELATIVIZIRANJA POJMA KVALITETE

Pojam kvalitete, podrazumijevajući kvalitetu proizvoda i kvalitetu radnih procesa, odnosno nadzor nad tim procesima, različito se shvaća i interpretira, čak i u okvirima iste društvene zajednice.

Razlog tome jest neposredni utjecaj tri parametra
, i to:

· učinka stajališta,

· učinka zamjene i

· učinka transformacije.

Naime, ono što je kvalitetno za nekoga u pustinji nije nužno kvalitetno za nekoga u Alpama ili u gradu.

Učinak stajališta ukazuje na specifičnosti shvaćanja kvalitete onako kako ih, svatko za sebe, vidi – potrošač, proizvođač, tržište i društvo u cjelini.

Učinak zamjene ukazuje da je kupovna moć potrošača važan aspekt.

Učinak transformacije naglašava značaj stalne promjene karakteristika kvalitete.  
7.2.1. UČINAK STAJALIŠTA ILI TOČKE PROMATRANJA

Učinak stajališta  ukazuje da svi sudionici u procesu nastanka razmjene i korištenja određenog proizvoda – (1) potrošač, (2) proizvođač, (3) tržište i (4) društvo – imaju drugačije stavove u pogledu kvalitete tog istog proizvoda.

Kvaliteta sa stajališta potrošača jest stupanj (razina) ugrađene upotrebne vrijednosti proizvoda do kojega on zadovoljava točno određenu potrebu, zahtjev ili funkciju.

Kvaliteta s gledišta proizvođača jest mjera koja pokazuje koliko je određeni vlastiti proizvod namijenjen tržištu, odnosno koliko je:

· koncepcijski uspio, odnosno kolika mu je kvaliteta koncepcije,

· konstrukcijski uspio, odnosno kolika mu je kvaliteta konstrukcije i

· izvedbeno uspio, odnosno kolika mu je kvaliteta izrade.

Kvaliteta  s motrišta tržišta jest stupanj do kojeg određeni proizvod više (ne) zadovoljava određenog kupca u odnosu na istovrsni proizvod konkurenata.

Dakle, ako postoji samo jedna vrsta proizvoda na tržištu, onda je ona i najkvalitetnija.

Kvaliteta sa stanovišta društva (države, regije) je stupanj do kojeg su određeni proizvodi prošli akt kupoprodaje i potvrdili se kao roba ostvarivši pri tome, obvezno, višak vrijednosti.

7.2.2. KVALITETA KONCEPCIJE

Kvaliteta koncepcije odnosi se na idejni projekt, kojim se određuju temeljni parametri budućeg proizvoda, s ciljem da se zadovolje želje i zahtjevi kupaca (korisnika), a da istodobno novi proizvod uspješno konkurira istovrsnim proizvodima konkurenata.

Dakle, kvaliteta koncepcije ukazuje na potrebu da novi proizvod mora sadržavati pogodne upotrebne vrijednosti, za namjenu (zadovoljavanje potreba) za koju je pretpostavljeni korisnik zainteresiran.

Naravno, kvaliteta koncepcije inzistira na poznavanju potreba, ukusa, želja i predodžbe ciljne grupe korisnika budućeg proizvoda. Tako npr. veliki broj proizvođača proizvodi tjesteninu. Ipak, najčešće kada se kupuje pašta poznate su nijanse pojedine vrste i marke pašte, zavisno o konceptu samoga proizvoda. S obzirom na tu činjenicu tijekom vremena se generira upotreba one pašte koja se s obzirom na niz prametara smatra najkvalitetnijom, s obzirom na ponašanje najutjecajnijih korisnika.

Kvaliteta koncepcije važna je za poslovni uspjeh poduzeća. O kvaliteti koncepcije brinu se stručnjaci marketinga.

Kvaliteta koncepcije, dakle, ne podrazumijeva tehničko, tehnološko ili dizajnersko savršenstvo, već optimalnu upotrebnu vrijednost, kojom se proizvod namjenski prilagođava zadovoljavanju potrebe određenog kupca.

7.2.3. KVALITETA KONSTRUKCIJE

Kvaliteta konstrukcije predstavlja odnos upotrebnih vrijednosti dvaju koncepcijski jednako kvalitetnih proizvoda. Dakle, kvaliteta konstrukcije inzistira na usporedbi dvije generacije istog tipa proizvoda ili dva proizvoda iste vrste različitih proizvođača sa potpuno istom kvalitetom koncepcije.

Vrijednost kvalitete konstrukcije dobiva se usporedbom.

Promašaji kvalitete konstrukcije manje su skupi i poslovno rizični u odnosu na kvalitetu koncepcije. 

7.2.4. KVALITETA IZRADE

U svijetu je već niz godina slučaj da se razvoj i konstrukcija nekog proizvoda obavlja na jednom, a proizvodnja na drugom mjestu. Istodobno, često se istovrsna proizvodnja odvija na dva ili više različita mjesta u svijetu.

Iako se na prvi pogled radi o apsolutno istom proizvodu, oni to često nisu.

Kvaliteta izrade je razina do koje proizvođač može postići kvalitetu koncepcije i kvalitetu konstrukcije tijekom redovne proizvodnje na svakom pojedinom proizvodu. Zbog toga se razlikuje kvalitetna, niskokvailtetna i visokokvalitetna roba.


Proizvod čija je upotrebna vrijednost takva da zadovoljava određenu potrebu korisnika smatra se kvalitetnim proizvodom. Ukoliko dolazi do odstupanja na dolje ili gore proizvod se smatra niskokvalitetnim ili luksuznim.

Proizvod koji se u tržišnim uvjetima izjednačene platežne sposobnosti i više istovrsnih proizvoda, odnosno istih ili sličnim karakteristika, najviše prodaje, smatra se kvalitetnim proizvodom. Odnosno, taj se proizvod u najvećoj mjeri približio željenoj upotrebnoj vrijednosti.

Niskokvalitetne proizvode karakterizira npr:

· loš sastav materijala,

· neadekvatna izrada,

· velika učestalost kvarova,

· kratak vijek trajanja i

· loše funkcioniranje.

Luksuznu robu karakteriziraju dodatni elementi i funkcije koji se nadodaju osnovnim karakteristikama proizvoda.

7.3. UČINAK ZAMJENE

Učinak zamjene je pojava kod koje se uočava izravna ovisnost plasmana određene robe – niskokvalitetne, kvalitetne i luksuzne – na određenom tržištu u zavisnosti od platežne moći prosječnog kupca.

Učinak zamjene pokazuje da korisnici raspoznaju kvalitetu  proizvoda i da kupuju samo one proizvode koje mogu platiti.

7.4. UČINAK TRANSFORMACIJE

Učinak transformacije pokazuje kako se tijekom vremena, na pojedinom tržištu i vremenskom intervalu, mijenjaju pojedini parametri kvalitete.

Kod učinka transformacije proizvođač i korisnik moraju dobro paziti koja je karakteristika dominantna ili koja će tek postati dominantna.

Odnosno, mora se znati što je u datom trenutku za konkretnu robu više ili manje važno, kao npr:

· pouzdanost,

· dobar servis,

· normiranost,

· zamjenjivost,

· jamstvo,

· sigurnost korisnika,

· ekološka čistoća,

· moda i dizajn,

· prilagođenost običajima i navikama korisnika,

· pogođenost ukusa osnovne ciljne grupe kupaca,

· agresivan tržišni nastup i reklama,

· jednostavnost rukovođenja itd.

Konačnu kvalitetu proizvoda određuje odnos želja korisnika i stvarnih potreba korisnika i njihove realizacije od strane proizvođača dotične robe. Konačna kvaliteta roba mjeri se uvijek neposredno i posredno, odnosno zadovoljstvom i nezadovoljstvom krajnjeg kupca - korisnika.

7.5. KVALITETA - RELATIVNA ILI APSOLUTNA KATEGORIJA?

Pojedini proizvod može biti najkvalitetniji samo za određeno mjesto, vrijeme i ciljnu skupinu korisnika, i to uz uvjet da je jedini na tržištu.

Tek egzistencija istovrsnih proizvoda na pojedinom tržištu omogućuje usporedbu, klasifikaciju i kategorizaciju, ali i  tada s veoma ograničenim parametrima.

U stvari, jedino izravno uspoređivanje proizvoda omogućuje stvaranje najboljeg proizvoda, i to isključivo tijekom dužeg vremenskog razdoblja, kao npr. engleske tkanine, talijanski dizajn, njemačka preciznost u strojogradnji, indijski čajevi, nizozemsko cvijeće i američka govedina.

Uspoređivanje proizvoda i danas je rašireni način ocjenjivanja, kao npr. izložbe vina, osobnih vozila, ljepote i odjevnih predmeta, stočni sajmovi, izložbe pasa, dodjela “Oskara” itd.

Usprkos relativno objektivnom pristupu ocjenjivanja i korektnom pristupu odabira ocjenjivača i metodologije ocjenjivanja, niti jedna ocjena ne može biti apsolutna, niti se treba složiti s ocjenom renomiranih ocjenjivača, niti proizvod renomiranog proizvođača ne treba uvijek biti kvalitetan.

Zbog toga se nadzor ne smije prepustiti samo vanjskom ocjenjivaču, već se mora proširiti i na proizvođača. 

Dakle, utjecajem niza faktora, prije svega zbog učinaka stajališta, zamjene i transformacije, kvaliteta proizvoda jest relativna kategorija prema mjestu, vremenu i obliku. Zbog toga nije oportuno davanje apsolutne ocjene kvalitete čak i za strogo ograničeno vrijeme i prostor.

7.6. VRSTE NADZORA KVALITETE PROIZVOĐAČA KOJE OMOGUĆUJU VREDNOVANJE KVALITETE NJEGOVIH PROIZVODA

Proizvodnja je kompleksan proces na koji utječu raznovrsni parametri. Samo u slučaju da se zadovoljavaju svi parametri, proizvođač može proizvesti i plasirati kvalitetan proizvod. Odnosno, pretpostavka kvalitetnog proizvoda jest kvalitetan proces proizvodnje proizvođača.

Primjer može biti kvaliteta usluga restorana koja odražava izravnu sliku kvalitete hotela kojem pripada restoran.

Što gost restorana očekuje prije ulaska u izabrani restoran? Odgovor na postavljeno pitanje prije svega zavisi o karakteristikama samoga gosta. Odnosno, sam izbor restorana, odnosno hotela, u uvjetima izbora više restorana ukazuje na očekivanu kvalitetu. Naime, izbor ovisi o procjeni mogućeg gosta o očekivanoj kvaliteti koja zadovoljava njegov,  već dosada usvojen sustav vrijednosti, temeljen na nizu utjecaja koji proizlaze iz već odavno definirane kupčeve sociološkokulturološke  matrice.

Gost očekuje zadovoljavanje raznovrsnih parametara, koji jedinstveno stvaraju sliku kvalitete restorana, odnosno da su upravo onakvi kakvim se restoran i služi tijekom promocije svojih usluga.

Tako npr. solidno održavanje, ugodna i sigurna lokacija, raspoloživo parkiralište, ugodan i nenametljiv ambijent, ugodne boje i mirisi, profesionalna posluga – izgled, odnos, izražavanje, ponašanje, raznovrstan izbor jela – npr. engleska, francuska kuhinja, higijena posluge, pribora i ostalih sadržaja i osiguranje od nezgoda. U slučaju da su parametri zadovoljeni, proizvod restorana teško može biti nekvalitetan.

Zbog toga je posve jasno da nadzor kvalitete proizvođača pruža vrhunski uvid u kontrolu kvalitete njegovog proizvoda.

Valja razlikovati unutarnji i vanjski nadzor kvalitete!

Unutarnji nadzor kvalitete prirodna je aktivnost u svim aktivnostima ljudi. I ne samo ljudi, već živoga svijeta u vodi, zemlji i zraku.

Koliko se vremena, sredstava i energije utroši na raznovrsni nadzor tijekom odgoja, nabave hrane, odijevanja, ponašanja u društvu ili materijalnoj proizvodnji? Zapostavljanje kontrole kvalitete ili njeno ignoriranje uvijek i neizbježno dovodi do neželjenih posljedica. Tako npr. u proizvodnji oružja, ljekova, hrane i prijevoznih sredstava, nadzor kvalitete značajna je poslovna komponenta.

Vanjski nadzor kvalitete odnosi se na aktivnosti provjeravanja kvalitete subjekata vanjskog okruženja – korisnika, tržišta i države. Pri tome su neki nadzori kvalitete institucionalizirani.

Opstanak i daljnji razvoj proizvođača na određenom tržištu izravna je  posljedica i istodobno pokazatelj ocjene kvalitete njegove robe od strane svih subjekata koji čine sustav vanjskog nadzora, bez obzira je li sustav institucionaliziran ili ne.

7.6.1. FAZE UNUTARNJE KONTROLE KVALITETE PROIZVOĐAČA

Razvoj unutarnje kontrole kvalitete od manufakturne proizvodnje, preko industrijske revolucije do danas jasno pokazuje:

· razvoj proizvodnje,

· razvoj kulture rada,

· sve oštrije zahtjeve tržišta, koji se odražavaju na unutarnju organizaciju poduzeća,

· mijenjanje načina mišljenja i

· postepeno sazrijevanje ideje o svjesnom i dugoročnom upravljanju kvalitetom u vlastitom poduzeću. 

Proces je izgradnje unutarnje kontrole (upravljanja) kvalitete je dugotrajan i mukotrpan i stalno zahtijeva dodatne napore proizvođača u uvjetima povećanja opće razine ponude. Tek iza Drugoga svjetskoga rata kvaliteta postaje toliko dominantan faktor da se odvaja i dalje razvija kao posebna disciplina.

Svijest o potrebi unutarnje kontrole kvalitete pridonijela je stvaranju:

· opće filozofije, koja ne naglašava kontrolu već politiku kvalitete,

· sustavnog pristupa uvođenja, održavanja i razvoja sustava upravljanja kvalitetom i

· svjesnog pristupa upravljanju i razvoju kvalitete proizvoda.

Konkretni obrasci (protokoli), odnosno sustavi uvođenja, održavanja i razvoja upravljanja kvalitetom, koji se danas najčešće spominju već su opisani modeli norme ISO 9000, Malcolm Baldrige kriteriji i Six Sigma. S obzirom da sva tri sustava upravljanja kvalitetom naglašavaju stalno unapređenje sustava kvalitete, neminovna je praksa da se spomenuti sustavi u odnosu na sebe same neprekidno unapređuju.  Odnosno, praksa i znanost o kvaliteti neprestano se razvijaju, što dokazuje promjena sustava norme prema ISO 9000:1994 u odnosu na godinu 1987. i značajne strukturne promjene te iste norme izdana 2000. godine.  

Karakteristike unutarnje kontrole (nadzora, upravljanja) kvalitete mijenjale su se kako se povećavala organizacijska struktura poduzeća, kao posljedica povećanja opsega i strukture proizvodnoga procesa. U okviru tih procesa mijenjao se i odnos vlasnik - direktor, odnosno vlasnik - direktor - kontrolor proizvodnih procesa.

Usmjeravajući pažnju samo na neposrednog pojedinca ili službu koja izvršava poslove osiguranja i praćenja kvalitete, funkcija unutarnje kontrole tijekom svoga razvoja prošla je put koji se može sistematizirati u 6 faza, i to: 

I. FAZA – PREDINDUSTRIJSKA FAZA

Osnovna karakteristika ove faze jest, što je vlasnik proizvodnje izravno i stalno izvršavao uvid tokom svih faza nastanka proizvoda.

Tijekom ove faze proizvodi se bitno razlikuju, s obzirom na egzistenciju dvije potpuno suprotne grupe potrošača: vladajuća klasa, dakle bogati potrošači, kojima se nude vrhunski proizvodi, često unikatna umjetnička djela i robovi, kmetovi i radnici, dakle siromašni potrošači koji malobrojnim i nekvalitetnim vrstama proizvoda jedva uspijevaju zadovoljavati temeljne životne potrebe. 

II. FAZA – OD INDUSTRIJSKE REVOLUCIJE DO 1914.

Razvojem industrijskog poduzeća vlasnik poduzeća prestaje izravno kontrolirati kvalitetu proizvoda. Unutarnju kontrolu preuzima specijalizirani predradnik – kontrolor.

Industrijska revolucija pridonosi uspostavljanju karakteristika koje odlikuju suvremeno industrijsko poduzeće, i to:

· vertikalna hijerarhija,

· podjela poslova prema pogonima,

· sve složenija logistika i tehnologija i

· sve prisutnija specijalizacija.

U takvim okolnostima, naročito u srednjim i velikim poduzećima, između vlasnika i/ili direktora ubacuje se niz međurazina, kao npr: šef proizvodnje, šef pogona, šef radione (poslovođa) itd.

Budući da u takvoj organizaciji neposrednom proizvodnjom rukovodi najniži u hijerarhiji, npr. poslovođa, koji pod sobom ima 3 do 5 radnika,  on tada bira posebnog radnika – kontrolora, čija je jedina funkcija – kontrolirati kvalitetu proizvoda.

III. FAZA – OD 1914. DO 1940.

Pojava samostalne grupe za obavljanje poslova kontrole kvalitete osnovna je karakteristika toga razdoblja.

U razdoblju prije Prvoga svjetskoga rata već su se javile naznake za masovnu industrijsku proizvodnju, kao npr:

· elementi normizacije,

· uniformiranje proizvoda i

· prve proizvodne trake, na kojima je mogla raditi nimalo ili nisko kvalificirana radna snaga s minimalnom obukom. 

Za potrebe Prvoga svjetskoga rata znatno se razvila serijska proizvodnja. Naime, zbog interesa zaraćenih strana, serijska proizvodnja postala je životna nužnost. Proizvoditi se moralo masovno, normirano i zamjenjivo, što znači kvalitetno i pouzdano.

Predradnik i poslovođa, kao kontrolori proizvodnih procesa više nisu zadovoljavali svojim općim znanjem. Stoga se na razini pogona javlja poseban odjel koji ima zadatak provoditi unutarnju kontrolu kvalitete. Odjelom započinje rukovoditi posebno školovan poslovođa – glavni kontrolor. On je nezavisan od kolega na istoj razini rukovođenja, ali je podređen voditelju proizvodnje, koji u donošenju odluka ima zadnju riječ.

IV. FAZA – OD 1940. DO 1955.

Osnovna karakteristika organizacije unutarnje kontrole kvalitete proizvođača sastoji se u tome da se odjel kontrole kvalitete ne širi samo po vertikali (hijerarhiji) već počinje obuhvaćati i aktivnosti koje nisu samo izravna proizvodnja – ulazna, međufazna, završna kontrola, mjerenje, statistička obrada podataka i servis.

Mnoge novosti u razvoju tehnike, tehnologije i neposredne proizvodnje pojavile su se, kako uoči Prvoga, tako i uoči Drugoga svjetskoga rata, kao npr. statistička obrada podatak godine 1937.

Sam rat definitivno je dokazao supremaciju snage utjecajem:

· ekonomije, 

· suvremene organizacije proizvodnje i

· logistike.

Usporedo s novim uvjetima proizvodnje razvili su se i novi oblici unutarnje kontrole kvalitete. Premda je voditelj proizvodnje još uvijek izvršna vlast, unutarnja kontrola kvalitete već se razvila do razine 

voditelja pojedinih pogona, i što je još važnije, počela je preuzimati niz poslova koje su prije obavljale druge službe. Tako npr:

· ulaznu kontrolu kvalitete sirovina i polusirovina preuzima od nabave, a

· izlaznu kontrolu kvalitete finalnih proizvoda od prodaje.

Time se aktivnosti unutarnje kontrole kvalitete šire kako horizontalno tako i vertikalno, što stvara potrebu za posebno obrazovanim kadrovima i novim načinima rada.

Upravo tijekom ove faze razvoja unutarnje kontrole kvalitete  proizvodnje razvija se i potpuno nova filozofija kvalitete. To znači da se tijekom toga razdoblja stvaraju temelji suvremenog pristupa upravljanju kvalitetom.

V.FAZA – OD 1955. DO 1987.

Temeljna karakteristika unutarnje kontrole kvalitete ovoga razdoblja jest:

· njezin rast po hijerarhiji poduzeća do razine druge linije uprave i

· širenje na ostale razine funkcionalnih organizacijskih jedinica, kao npr. nabave, prodaje i razvoja.

Korejski rat drastično je pokazao što znači nekvaliteta u proizvodnji i logistici. Istodobno, hladnoratovska trka u naoružanju i osvajanje svemira nužno su zahtijevali drugačiji pristup kvaliteti i pouzdanosti. Ti su procesi utjecali na promjene u organizaciji unutarnje kontrole kvalitete poduzeća. 

Voditelj odjela kontrole kvalitete postaje voditelj službe kvalitete i izjednačuje se s ostalim voditeljima u drugoj liniji uprave – prodaje, nabave, proizvodnje, razvoja itd. Istodobno, djelatnosti u službi kvalitete dijele se na kontrolu kvalitete i inžinjering, odnosno biro kvalitete.

Važno je napomenuti da je suradnja s drugim službama značila uglavnom kvalitativnu i kvantitativnu kontrolu kvalitete, ali ne i uvid u njihov rad i miješanje u njihov posao. 

VI. FAZA – OD 1987. NAOVAMO

Pojava serije normi ISO 9000 godine 1987. i ostalih, već spomenutih sustava upravljanja kvalitetom iste godine, omogućuje da unutarnja kontrola kvalitete poduzeća prerasta u integralni sustav za osiguranje i upravljanje kvalitetom, odnosno danas bi se kazalo samo upravljanjem kvalitetom, s obzirom na dominantan utjecaj ISO 9001:2000.

Voditelj službe kvalitete prerasta u rukovoditelja (managera) kvalitete i ujedno postaje savjetnik (pomoćnik) generalnog direktora za sva pitanja relevantna za sustav kvalitete.

Djelatnost kvalitete pokriva sve poslovne aktivnosti od npr. ugovaranja, razvoja, školovanja, praćenja troškova, pa sve do ispunjavanja sigurnosnih i ekološih normi, koje su na bilo koji način, izravno ili neizravno vezane za kvalitetu. Posebno je bitno naglasiti da norma ne inzistira samo na implementaciji sustava kvalitete, već izričito zahtijeva njegov stalni nadzor, upravljanje i kontrolu putem vanjskih i unutarnjih kontrolora – tzv. auditora.

U sustavu za upravljanje kvalitetom inžinjering kvalitete dobiva širok raspon djelatnosti. Pored metrologije, laboratorija, statistike, servisa itd, pojavljuje se i bavljenje pouzdanošću, ukupnim tokovima informacija i troškovima vezanim za kvalitetu, praćenjem ugovora, stvaranjem normoteke, planiranjem i izvođenjem školovanja, prosudbe itd. 

Prvi puta u povijesti razvoja znanosti, tehnike i tehnologije kvalitete, unutarnja organizacija za kontrolu kvalitete i sustav za upravljanje kvalitetom prestaje biti stvar invencije i dobre volje uprave, odnosno ljudi koji se neposredno bave kvalitetom, te prerastaju u strogo propisani model kojeg kontroliraju nadležne i ovlaštene organizacije.

Prema tome, od godine 1987. konačno se susreću i isprepliću unutarnja i vanjska kontrola kvalitete svih entiteta koji  sudjeluju u složenom lancu života i rada suvremenog društva, kao npr. škole, ugostiteljski objekti, bolnice, tijela uprave i samouprave, industrijska i prometna poduzeća, banke i sveučilišta.

7.6.2. BUDUĆNOST UNUTARNJEG NADZORA KVALITETE -  SUSTAVA UPRAVLJANJA KVALITETOM

Prema postojećim trendovima (modi) budućnost sustav upravljanja kvalitetom jest njihovo objedinjavanje, kao npr. ISO 9000 i ISO 14000 i HACCP-a i posebnih sustava koji se primjenjuju za specifične, prije svega industrijske djelatnosti. Proces približavanja, odnosno funkcionalnog povezivanja pojedinih sustava upravljanja kvalitetom u uvjetima neprekidnog unapređenja, često se naziva TOTAL QUALITY MANAGEMENT, odnosno TQM.

TQM maksimalno razvija upravljanje svim procesima kvalitete.

Da bi se pravilno usmjerili procesi unapređenja sustava kvalitete, odnosno stvorila sklonost uvođenja, a kasnije i unapređenje sustava kvalitete, bitno je da poslovodstvo prihvati, podupire i njeguje sustav kvalitete. Time TQM sustav u datim okolnostima maksimalno razvija upravljanje svim procesima kvalitete.

Valja naglasiti da TQM ne unosi bitne organizacijske promjene u shemu koju je već dala serija normi ISO 9000, ali podrazumijeva da ciljevi kvalitete nisu samo unutarnji, već i vanjski.

Vanjski ciljevi kvalitete podrazumijevaju zadovoljavanje zahtjeva i potreba koje od poduzeća zahtijeva okruženje. Time TQM konačno ispunjava vrhunski zahtjev – identifikaciju unutarnjih i vanjskih zahtjeva kvalitete. Odnosno, dostignuti TQM u postojećim okolnostima znači da se politika, ciljevi i realizacija subjekta ponude, dakle proizvođača, jednako shvaćaju u krugu samoga proizvođača i u njegovom okruženju.
7.6.3. VANJSKA KONTROLA

Vanjska kontrola kvalitete proizvoda stara je koliko i sam ljudski rod. Današnja vanjska kontrola kvalitete dijeli se na:

· pasivnu (indirektnu) i

· aktivnu (direktnu).

Pasivna-vanjska kontrola odvija se rastom ili opadanjem konkurentnosti. Aktivna-vanjska kontrola podrazumijeva svjesno nametnute propise i zakone kojima država ili društvo određuje minimalno potrebnu kvalitetu i istodobno stvara vlastitu zaštitu od nekvalitete.

Pasivna-vanjska kontrola smatra se opasnijom od aktivne-vanjske. Naime, aktivna kontrola kvalitete:

· javlja se odmah,

· vrlo je jasna,

· nudi konkretna rješenja i

· ukazuje na izlaz iz problema.

Pasivna-vanjska kontrola kvalitete:

· odvija se tijekom dužeg vremenskog razdoblja,

· tijekom prve faze razvoja ne naziru se problemi, kada su korekcije najbezbolnije,

· tijekom daljnjih faza, kada nailaze poteškoće,  pronalaženje rješenja za njihovo otklanjanje zahtijeva:

· veliki trud,

· visoka ulaganja i

· dugotrajno vrijeme provođenje korekcija,

· zahtijeva dodatne napore za spriječavanje rizika tijekom provođenja korektivnih aktivnosti i

· značajno smanjuje stečeni ugled, koji se teško nadoknađuje.

Vanjsku kontrolu valja prihvatiti kao korisnu instituciju, koja bdije nad svrsishodnom i racionalnom regulacijom izvora upravljanja poduzećem.

7.6.4. RAZLOZI UJEDINJENJA VANJSKE I UNUTARNJE KONTROLE KVALITETE  

Ujedinjenje vanjske i unutarnje kontrole kvalitete omogućilo je definiranje sustava upravljanja kvalitetom prema ISO 9000:1987. Spomenuti sustav prvi je međunarodni generički sustav upravljanja kvalitetom. 

Ujedinjene vanjske i unutarnje kontrole kvalitete posljedica je kvantitativne, kvalitativne i strukturne razvijenosti tržišta, s obzirom na broj proizvođača i broj korisnika. Naime, slabija vanjska kontrola kvalitete posljedica je disproporcije ponude i potražnje. Što je vanjska kontrola slabija, znači da su proizvođači malobrojniji u odnosu na potrošače i da je njihov utjecaj dominantan. Naravno, u takvim okolnostima utjecaj vanjske kontrole gotovo nije potreban. Što god se proizvodi istodobno se i proda, jer je razina potražnje znatno veća od razine ponude.

Velike i razvijene zemlje neprekidno su povećavale  razlike u organizaciji kontrole kvalitete, a time i razlike u kvaliteti proizvoda. U stvari, prave konkurencije između takvih zemalja i onih nerazvijenih ili u razvoju nije niti bilo.

8.  SADAŠNJA I BUDUĆA VAŽNOST NORME ISO 9000 IZ GODINE 1987.

Sustav norme ISO 9000:1987 je prva međunarodna norma upravljanja kvalitetom. Povijesno gledano, ta norma prva svjesno ujedinjenje unutarnju i vanjsku kontrolu kvalitete.

U uvodu norme IS0 9000:1987. Može se pročitati:  “……temeljni faktor kojim se ocjenjuje organizacija jest kvaliteta njezinih proizvoda. Danas u svijetu postoji trend da korisnik postavlja visoke zahtjeve u pogledu kvalitete. Taj trend praćen je rastućim saznanjem da je potrebno stalno poboljšavati kvalitetu, ako se žele postići i održavati visoke gospodarske učinke”. 

Navedeni citat potvrđuje da je društvena i civilizacijska svijest dostigla takvu razinu da kvaliteta postaje prepoznatljiv gospodarski faktor koji se po važnosti popeo na neosporno prvo mjesto.

Takav pristup za veliki broj ljudi predstavlja potrebu prihvaćanja  filozofije kvalitete i izgradnju novog sustava vrednovanja, kojim se prati evolucija kvalitete. To se posebno odnosi na rukovodeće ljude kojima je pitanje kvalitete često “usputno” i/ili “stvar dobre volje”.

Norma ISO 9000 jasno napominje: “Kakav je sustav osiguranja kvalitete takvo je i poduzeće”.

Ukoliko se norma ISO 9000 ili neki drugi sustav upravljanja kvalitetom ne prihvati kao temeljna vrijednost ili filozofski postulat, odnosno smjernica praktičnog razmišljanja i ponašanja u poduzeći ili nekom drugom društevnom entitetu, odnosno ako se ne shvati i ne primijeni u praksi, onda se zapravo izražava nepoznavanje i odbijanje objektivnih povijesnih trendova i trenutak u kojem se živi.  Odnosno, ako se implementacija sustava norme upravljanja kvalitetom ISO 9000 ili kako bi pojedini autori pomalo ironično primjetili, neki od ponuđenih “oskara”, prihvati samo zbog utjecaja okoline, tada norma ISO 9000 postaje “stvar mode”
, “nametanja”, “hira” ili jednostavno “nepotrebno opterećenje poduzeća”. A to nije tako!

Razvoj svakoga sustava, pa stoga i sustava upravljanja kvalitetom jest kontinuirani proces koji se odigrava u sadašnjosti radi prilagođavanja mogućim utjecajima u budućnosti. Zbog toga se i može reći da je razvoj sadašnja budućnost.

Budućnost sustava upravljanja kvalitetom određen je racionalnim i razumljivim načelom, koje naglašava  - “neprekidno unapređenje”.

“Unapređenje” ima dvije dimenzije – (a) unutrašnje i (b) vanjsko.

Unutrašnja dimenzija “unapređenja” podrazumijeva stalno poboljšanje sustava upravljanja kvalitetom, čime se kontinuirano ostvaruje proces nazvan “potpuno ovladavanje kvalitetom” – Total Quality Management (TQM)
. Valja naglasiti da je sustav upravljanja kvalitetom na temelju implementacije jednog od modela norme ISO 9000 osnovica, odnosno jezgra bez koje se ne može ostvarivati proces TQM. Aktivnosti koje pridonose približavanje TQM su:

· prvobitno osposobljavanje najvišeg poslovodstva,

· vođenje brige o dobrobiti zaposlenih,

· poštovanje zaposlenih,

· motiviranje zaposlenih kako bi se postigla stalnost osoblja,

· izbjegavanje strogog nadzor,

· racionaliziranje troškova,

· eliminiranje tajnog nagrađivanja,

· motiviranje zaposlenih,

· pažljivo slušanje i

· učestalo komuniciranje.

Poboljšanje sustava upravljanja kvalitetom prema normi ISO 9000 jedino je moguće u sustavu razmišljanja i praktičnog ponašanje gdje je taj sustav komplementaran filozofiji TQM-a, dakle sklonosti neprekidnog unapređenja. 

Vanjska dimenzija “unapređenja” podrazumijeva povezanost zahtjeva [elemenata] norme ISO 9000 sa zahtjevima norme upravljanja okolišem ISO 14000 i zahtjevima norme upravljanja zdravljem i sigurnošću BS8800. Zahtjevi sustava norme upravljanja zdravljem i sigurnosti odnose se na zaštitu na radu i zaštitu korisnika. Odnosno, sigurnost na radu jasno naglašava da kvalitetu poduzeća najdirektnije obilježava i razina zdravlja i sigurnosti zaposlenih. Odnosno, sigurnost na radu nedvosmisleno ukazuje da nema govora o kvalitetnom poduzeću u kojem su na bilo koji način ugroženi zdravlje i životi zaposlenih. Što se sigurnosti korisnika tiče, ovaj pojam označava odgovornost proizvođača za vlastiti proizvod, od njegovog nastanka pa sve do reciklaže. Naime, garancijski popravak kvara ili vraćanje novca kupcu ne pomaže ukoliko se prethodno ugrozilo zdravlje i život korisnika.

Nabrojeni sustavi normi – ISO 9000, osiguranje i upravljanje kvalitetom, ISO 14000, upravljanje okolišem i BS8800, upravljanje zdravljem i sigurnošću, posve su komplementarni. Komplementarnost sustava naročito je evidentna između ISO 9001 i ISO 14001. Istodobno dva zahtjev 4.4.7. Pripravnost i odaziv u izvanrednim situacijama prema ISO 14001 uopće ne egzistiraju unutar norme ISO 9001.

Implementacija pojedinih sustava normi, odnosno zahtjeva za upravljanjem kvalitete, kojima se teži TQM-om danas je još uvijek na (1) dobrovoljnoj bazi. Smatra se da je budućnost implementacije u obliku (2) preporuke. Očekuje se da će sustavi normi upravljanja kvalitetom, okolišem, zdravljem i sigurnosti postati (3) obavezni na temelju nacionalnih i međunarodnih zakonskih propisa.  

8.1. POZITIVNI I NEGATIVNI UTJECAJI PRIMJENE SUSTAVA UPRAVLJANJA KVALITETOM PREMA ISO 9000

Implementacija prema sustavu normi ISO 9000 ima uz pozitivne i negativne utjecaje
. 

Negativni utjecaju su:

· postupak uvođenja i održavanja sustava je skup,

· loše savjetovanje tijekom implementacije sustava izaziva rigidan, nefleksibilan i pretjeran birokratski sustav koji utječe na usporavanje brzine promjena,

· dugotrajno pridobivanje certifikata,

· znatan utrošak vremena velikog broja zaposlenih, koji se mogao usmjeriti na neku drugu razvojnu mogućnost,

· teškoće tijekom implementacije,

· otpor zaposlenih prema promjenama,

· teško održavanje dugotrajnijeg entuzijazma za sustav upravljanja kvalitetom, 

· postojeći sustav upravljanja može biti posve efikasan i

· obilje dokumentacije.

Naročito valja naglasiti mogućnost negativnih posljedica zbog nepravilne primjene normi ISO 9000, s obzirom da norma nije statična, već dinamična, jer naglašava potrebu stalnog unapređenja postignute razine kvalitete. Dakle, potrebno je neprekidno održavati i razvijati sustav upravljanja kvalitetom, odnosno radi se o nikad prekinutom procesu.

Smatra se da prednosti implementacije i certifikacije prema sustavu normi ISO 9000 znatno premašuju slabosti. 

Prednosti koje donosi implementacija i certifikacija prema ISO 9000 su:

· unapređenje marketinga,

· izlistavanje na listi registra kojim se potvrđuje akreditacija certifikata,

· potencijalno sudjelovanje na tržištu Europske unije,

· oplemenjivanje memoranduma s oznakom dobivenog certifikata,

· dokazivanje kvalitetne strukture upravljanja,

· povećanje profita, kao posljedica bolje efikasnosti,

· smanjenje gubitaka vremena tijekom radnih procesa,

· konzistentna kontrola temeljnih procesa,

· smanjenje premija osiguranja i

· promocija dobre radne - poslovne prakse.

Uz navedene nedostatke i prednosti implementacije sustava upravljanja kvalitetom ISO 9000 potrebno je naglasiti da praksa tržišnih komunikacija s poduzećima Europske unije upućuje da je raspolaganje certifikatom jednog od modela ISO 9000 sine qua non te suradnje.

8.2. OSNOVNI UZROCI NEKOREKTNE PRIMJENE ZAHTJEVA NORMI ISO 9000 U PRAKSI

Praksa širom svijeta ukazuje na sljedeća četiri temeljna uzroka nekorektne primjene zahtjeva normi ISO 9000:

· neznanje i nezainteresiranost uprave,

· nepoznavanje problematike svih zaposlenih,

· samostalna implementacija normi ili angažiranje loših savjetnika i

· neprimjenjivanje projektnog pristupa kod implementacije normi ISO 9000.

Neznanje i nezainteresiranost uprave, vlasnika i/ili generalnog direktora, a zatim prve linije uprave jednostavno blokira izgradnju sustava za upravljanje kvalitetom prema intencijama normi ISO 9000.

Nepoznavanje problematike kvalitete zaposlenih u poduzeću vezano za implementaciju, održavanje i razvoj sustava upravljanja kvalitetom prema ISO 9000 upravo-je-proporcionalno nepoznavanju problematike kvalitete od strane zaposlenih. Naime, što je veće poznavanje problematike to su uspješnije aktivnosti implementacije sustava kvalitete. Odnosno, što je veće neznanje problematike i sadržaja kvalitete, to je manja vjerojatnost uspješne implementacije sustava upravljanja kvalitetom.

Samostalna implementacija normi ili angažiranje loših savjetnika najčešće ne može dati očekivane rezultate. Praksa nameće tri prednosti angažiranja savjetnika, i to:

· savjetnik je iskusni profesionalac specijaliziran za posao koji obavlja,

· zaposlenici poduzeća često ne vide evidentne odnose i veze, s obzirom na “sljepilo”, kao posljedica familizacije sa duževremenskim internim sustavom vrijednosti i

· implementacija i kasnije certifikacija, profesionalan je posao kojeg će savjetnici, zbog osobnog ugleda i kasnijih poslovnih angažmana, težiti izvršiti korektno.

Neprimjenjivanje projektnog pristupa kod implementacije normi ISO 9000 negira neophodnost ozbiljnog pristupa, koji podrazumijeva planiranje i vremensko dinamiziranje svih aktivnosti koje pridonose implementaciji i certifikaciji prema normi ISO 9000.

Valja naglasiti da problemtika kvalitete uvijek i prije svega započinje i završava u procesu razmišljanja i praktičnom ponašanju ljudi koji pripadau najvišem poslovodstvu. 

8.3.CILJEVI PRAVILNE IMPLEMENTACIJE SUSTAVA UPRAVLJANJA KVALITETOM PREMA NORMI ISO 9000

Pravilna implementacija sustava kvalitete omogućuje endogene i egzogene, te direktne i opće koristi za poduzeće.

· Endogeno-direktne koristi su:

· porast kvalitete u svim oblicima rada poduzeća, čime su maksimalno zaštićeni interesi kupaca-korisnika,

· optimizacija proizvodnih procesa, maksimizirajući poslovni rezultat,

· optimizicija troškova kvalitete, minimizirajući troškove i

· dugoročno i svjesno upravljanje kvalitetom.

· Egzogeno-direktna korist je:

· prisustvo u registru poduzeća koja su do sada implementirala sustav upravljanja kvalitetom prema jednoj od normi ISO 9000, čime se poduzeće nositelj certifikata ISO 9000 pridružilo skupu najboljih poduzeća, kojima je nepotrebno posebno dokazivanje kvalitete.

· Endogeno-opće koristi:

· stvaranje svijesti o kvaliteti u radnom kolektivu,

· jačanje kolektivnog duha, stvaranje zdravih odnosa i porast ponosa poduzećem i njegovim proizvodima i

· koncentracija na vlastite poslove uz minimalne smetnje i zastoje.

· Egzogeno-opće koristi su:

· stvaranje sve prestižnijeg imagea poduzeća,

· automatska reklama i

· porast konkurentnosti.

8.4. TEMELJNA NAČELA UPRAVLJANJA KVALITETOM 

Dokument ISO/TC 176/SC2/WG15/N132 od 29. svibnja 1997. 
    definirao je temeljna načela upravljanja kvalitetom u drugoj reviziji norme ISO 9000. Dokument definira 8 načela, i to: 

· Prvo načelo: Organizacija usmjerena kupcu
Potrebno je detektirati potencijalne potrebe kupca sa namjerom da se ispune kupčevi zahtjevi i očekivanja.

Organizacije ovise o svojim kupcima, te stoga moraju:

· razumjeti trenutačne i buduće potrebe tih kupaca,

· zadovoljiti njihove zahtjeve i 

· težiti premašti kupčeva očekivanja.

· Drugo načelo: Vođenje – vodeća uloga
Vođenje je nužno kako bi se osiguralo jedinstvo svrhe i usmjerenja i oblikovalo okruženje u kojem su se djelatnici poduzeća potpuno usmjerili na ostvarivanje ciljeva. Vođe
 uspostavljaju jedinstvo svrhe i usmjerenja poduzeća. Oni trebaju stvarati i održavati unutarnje okružje u kakvome se ljude može posve uključiti u postizanje ciljeva toga poduzeća.

· Treće načelo: Uključenost osoblja 

Suradnja i uključenost zaposlenih u poslovne aktivnosti poduzeća oslobađa moguće korištenje njihovih potencijala u svim poslovnim aktivnostima poduzeća. Ljudi na svim razinama bit su poduzeća, a njihovo potpuno uključivanje omogućuje da se njihove sposobnosti iskoriste za dobrobit poduzeća.

· Četvrto načelo: Procesni pristup
Poslovni rezultati su efikasniji ako se poslovne aktivnosti vode kao proces. Željeni se rezultati postižu znatno učinkovitije ako se svim resursima i aktivnostima pristupa kao procesima.

Svaki proces sadrži četiri elementa, i to:

· ulazne elemente,

· tehnološki proces, 

· nadzor procesa i 

· rezultat procesa.  

· Peto načelo: Sustavni pristup upravljanju
Prepoznavanje, razumijevanje i upravljanje sustavom mođusobno povezanih procesa za zadani cilj, unapređuje efikasnost poduzeća. Odnosno, sustavni pristup podrazumijeva prepoznavanje pojedinih procesa i uočavanje njihovog međuodnosa. 

· Šesto načelo: Stalno poboljšanje
Neprekidno unapređenje jest trajni cilj poduzeća.

· Sedmo načelo: Donošenje odluke na temelju činjenica
Odluke se moraju temeljiti na provjerenim podacima. Odnosno, učinkovitost odluke uvijek se temelji na analizama i informacijama.

· Osmo načelo: Obostrano korisni  odnosi među dobavljačima 

Poslovna povezanost dva ili više gospodarska subjekta jest obostrano korisna, jer povezuje raspoložive izvore u procesu stvaranja  novih upotrebnih vrijednosti, kao posljedica društvene podjele rada.  

8.5.  PREVENCIJA  PROTIV  KOREKCIJE 

Opće je prihvaćeno da je svima blizak izraz:

BOLJE SPRIJEČITI NEGO LIJEČITI!
Razumije li se stvarno izrečena misao?

Istodobno, mnogo se puta čuje izreka:

VRIJEME JE NOVAC!
Ukoliko se ove dvije misli povežu, lako se može uočiti da su  direktno međuzavisne. Njihova sublimacija omogućuje sljedeću izreku:

PREVENTIVA UŠTEĐUJE VIŠE NOVCA NEKO KOREKTIVA!

Neka se zamisli da se u poduzeću uočila pogreška. Ta će pogreška

poduzeće koštati izraženo u:

· vremenu izgubljenom na:

· ispravljanju greške i

· gubitku proizvodnje i

· troškovima.

Želi li se ispraviti nastala pogreška, poduzeće će morati potrošiti:

· više vremena i

· povećati troškove.

Istodobno, vrijeme utrošeno na ispravak greške onemogućuje izvršavanje posla, što naravno utječe na gubitak proizvodnje. Da se nastala greška predvidjela preventivnim mjerama, uštedjelo bi se vrijeme i troškovi uklanjanja greške.

8.6. PREGLED ZAHTJEVA ISO 9000:1994

ISO serija standarda 9000 pretežno preporučuje zahtjeve koji imaju

preventivni karakter. Od ukupno 20 zahtjeva 14 sadrže preventivni karakter.

Norma ISO 9000:1994 tek u četvrtom poglavlju analitički prikazuje pojedine zahtjeve norme. Zbog toga je uobičajeno da se norme numerički označavaju kako slijedi u nastavku: 

4.1. ODGOVORNOST POSLOVODSTVA

(Management Responsibility)

preventivni zahtjev!

Zahtjev 4.1. ODGOVORNOST POSLOVODSTVA inzistira da poduzeće utvrdi:

· dugoročnu politiku kvalitete,

· stabilnu organizacijsku strukturu,

· odgovornost za kvalitetu i

· stalni nadzor postojećeg sustava kvalitete.

Navedene četiri obaveze poslovodstva poduzeća odgovaraju prirodi svakoga složenog i dinamičnog sustava, koji da bi zadržao te karakteristike imanentno kontinuirano unapređuje svoju strukturu unutar sustava i u odnosu na okolinu. Naime, staro je pravilo da struktura podsustava reagira na podražaje izvana prema svojim karakteristikama.

Smatra se na je danas najefikasniji način kontinuiranog i dugoročnog međusobnog prilagođavanja elemenata strukture poduzeća, radi sposobnosti prilagođavanja i aktivnog utjecaja na tu istu okolinu upravo norma ISO 9000.

Zbog toga je potrebno definirati politiku kvalitete, koju donosi poslovodstvo, a trebali bi je poznavati i prihvatiti svi zaposleni u poduzeću.

Da bi postojala kontinuirana povezanost između poslovodstva i  zaposlenih djelatnika, poslovodstvo određuje osobu odgovornu za uvođenje, održavanje i razvijanje sustava kvalitete.

Zahtjev 4.1. ODGOVORNOST POSLOVODSTVA tijekom praktične primjene omogućuje postavljanje niza pitanja, kao npr:

· Koji su opći ciljevi poduzeća?

· Je li je istaknuto da su interesi i zaštita kupaca-korisnika primarni cilj uvođenja, održavanja i razvoja sustava kvalitete?

· Koji su ciljevi poduzeća u vezi s kvalitetom?

· Postoji li definirana i jasna dugoročna politika kvalitete?

· Je li odgovornost uprave pismeno ovjerena?

· Postoji li implementirani propisani sustav kvalitete?

· Nadzire li se sustav kvalitete redovito prema unaprijed određenoj dinamici?

· Je li su svi zaposleni upoznati sa svim relevantnim pitanjima kvalitete?

· Postoje li planovi stalnog poboljšavanja kvalitete vlastite organizacije?

· Postoje li planovi stalnog poboljšanja kvalitete vlastitih proizvoda ?

· Postoji li odgovoran ovlaštenik za kvalitetu u upravi poduzeća?

· Je li je služba kvalitete neovisna u svome djelovanju?

· Je li su definirana prava i odgovornosti zaposlenih u poduzeću u odnosu na kvalitetu?  

4.2. SUSTAV KVALITETE

(Quality System)

preventivni zahtjev!
Zahtjev 4.2. SUSTAV KVALITETE određuje opće zahtjeve sustava kvalitete u poduzeću. Odnosno, da bi se utvrdio, održavao i razvijao sustav kvalitete, u poduzeću se mora izraditi potrebna dokumentacija, i to: poslovnik kvalitete, pisane procedure svih aktivnosti, koje utječu na kvalitetu, radne upute, raznovrsne sheme i sl.

Napisana dokumentacija mora biti svima dostupna, prepoznatljiva i općeprihvaćena.

Zahtjev 4.2. SUSTAV KVALITETE omogućuje postavljanje pitanja, kao npr:

· Postoji li dokumentirana shema organizacija?

· Prepoznaju li sve organizacijske cjeline svoj položaj i međuodnos unutar sheme?

· Je li je izrađen poslovnik kvalitete?

· Može li se organizacija dokazati prema vani, tj. partnerima i vanjskim auditorima?

· Može li se, kroz dokumentaciju, jasno vidjeti mjesto svih zaposlenih?

· Postoji li odgovarajuća matrica nadležnosti (odgovornosti)?

· Je li su određene zamjene za pojedina radna mjesta i funkcije?

· Je su li uočljivi svi važni proizvodni procesi?

· Mogu li se pokazati planovi kvalitete i njihovo provođenje?

4.3. PREGLED UGOVORA

(Contract Review)

potpuni preventivni zahtjev!
Zahtjev 4.3. PREGLED UGOVORA ukazuje da tijekom priprema za potpisivanje poslovnog ugovora sa kupcem, što znači svjesno prihvatiti obveze izvršenja preuzetog zadatka, poduzeće treba provjeriti svoje sposobnosti u odnosu na specificirane zahtjeve potencijalnoga kupca. U stvari radi se o pripremnom procesu usaglašavanja potencijalnoga kupca i poduzeća sa ciljem da se potpuno zadovolje specificirani zahtjevi kupca. Time se istodobno dugoročno štiti interes samoga poduzeća.

Kvaliteta ugovora pretpostavlja dugoročnu suradnju sa kupcem.

Zahtjev 4.3. PREGLED UGOVORA omogućuje postavljanje niza pitanja, kao npr:

· Zna li kupac zna što hoće?

· Zna li proizvođač što kupac, odnosno tržište treba? (Je li djelatnici službe marketinga uspješno izvršavaju svoje radne obaveze(?

· Zna li kupac što proizvođač može [radi li prodaja svoj posao]?

· Može li se zaista realizirati ono što se nudi [kakva je veza marketing-prodaja-dizajn]?

· Zadovoljavaju li parametri ponuđenog proizvoda zahtjeve kvalitete?

· Poštuju li se svi propisi i norme koji su vezani za kvalitetu?

· Je li propisan način izmjena [dorada] i dokumentacije?

· Jesu li imenovane osobe s obje strane  koje se brinu o ugovoru?

· Jesu li jasne faze realizacije ugovora i preuzimanja proizvoda?

4.4. UPRAVLJANJE RAZVOJEM I PROJEKTIRANJE

(Design Control)

potpuni preventivni zahtjev!

Zahtjev 4.4. UPRAVLJANJE RAZVOJEM I PROJEKTIRANJE namijenjen je razvoju novoga proizvoda, od  ideje, skica, razvoja, konstrukcije i vođenja dokumentacije do ugradnje željenih i propisanih parametara kvalitete.

Stvaranje novoga treba biti sublimacija iskustva stečenog dosadašnjim radom. Ovdje se ne misli samo na iskustvo osobnog rada, već i iskustva rada prethodnih generacija. Iskustvo podrazumijeva uspjehe i neuspjehe. Dakle, razvojem se mora upravljati. Upravljanje razvojem podrazumijeva upravljanje idejom, razvojem, konstrukcijom, vođenjem dokumentacije, izmjenama i sl. Na temelju rečenog, razvoj, uz dimenziju slobodnog intelektualnog djelovanja, ipak nije stihijski proces, već dugotrajan, skup i rizičan posao, koji mora poštivati pravila i procedure. Potpuni novitet od samoga se početka planira i realizira prema pravilima koje određuju pojedine norme, uz istodobno zadovoljavanje zahtjeva o npr. zaštiti okoliša i sigurnosti korisnika. 

Teorija životnog vijeka proizvoda ukazuje da je upravljanje razvojem tek pretpostavka uvođenja proizvoda na tržište. Odnosno, da se već tijekom razvoja mora misliti na korisnost proizvoda, naravno sa svrhom uspješne prodaje i što duljeg ostvarivanja dobiti, koja omogućuje povrat uloženih financijskih sredstava i akumulaciju za daljnji razvoj. Shodno tome, upravljanje razvojem podrazumijeva brigu o upotrebi i održavanju proizvoda jednom kada bude predmet razmjene na tržištu. Danas je npr. nezamislivo da novi proizvod bude nespretan za rukovanje, vizualno neprikladan svojim oblikom i bojom, te da nema svojstva reciklaže.

Zahtjev 4.4. UPRAVLJENJE RAZVOJEM I PROJEKTIRANJE omogućuje postavljanje pitanja, kao npr:

· Je li novi proizvod posljedica istraživanja tržišta?

· Realizira li li se razvoj planira korektno?

· Jesu li izmjene pod kontrolom?

· Koriste li se iskustva prethodnih generacija?

· Poštuju li se svi postojeći propisi i norme?

· Radi li u dizajnu stručno osoblje koje poštuje pravila razvoja?

· Postoji li strogo kontrolirana dokumentacija, sa svim izmjenama i dopunama?

· Misli li se odmah na sva  potrebna ispitivanja i da li se ona provode?

· Razmišlja li se i o kasnijim fazama života proizvoda?

· Je li služba kvalitete od prvoga trenutka uključena u dizajn? 

4.5. UPRAVLJANJE DOKUMENTIMA I PODACIMA
(Document and Date Control)

preventivni zahtjev!
Zahtjev 4.5. UPRAVLJANJE DOKUMENTIMA I PODACIMA naglašava potrebu da se dokumenti moraju na propisani način:

· generirati,

· održavati,

· mijenjati,

· distribuirati i

· arhivirati.

Dakle, pravi podatak mora se nalaziti u pravo vrijeme na pravom

mjestu i kod prave osobe. Postoji rašireno mišljenje da je sustav dokumentacije odraz svakog poduzeća.

Poslovanje i razvoj poduzeća pridonose promjenama. Te se promjene trebaju dokumentirati. Istodobno napuštaju se stari procesi i odnosi. Stara dokumentacije više ne odražava stvarno stanje. Interferencija dokumenata ne smije se dozvoliti. Stari se dokumenti trebaju povući iz upotrebe, ali se još neko vrijeme, s obzirom na zakonske propise i dokumentaciju kvalitete poduzeća ne smiju uništiti. Trebaju se čuvati na odgovarajućem mjestu uz odgovarajuće unaprijed propisane uvjete.

Dakle, upravljanje dokumentacijom podrazumijeva generiranje,  održavanje, mijenjanje, distribuiranje i arhiviranje. Odnosno, upravljanje dokumentacijom podrazumijeva tko, kada i kako unosi pojedini podatak, što je bitna pretpostavka održavanja i razvoja sustava kvalitete.

Zahtjev 4.5. UPRAVLJANJE DOKUMENTACIJOM I PODACIMA omogućuje postavljanje nekoliko pitanja, kao npr:

· Postoje li propisi o radu s dokumentacijom, od nastanka do arhiviranja?

· Je li izrađen jedinstveni sustav označavanja [šifriranja] dokumenata?

· Postoji li postoji sustav označavanja dokumenata koji su zastarjeli ili neispravni?

· Postoje li osobe [služba] koje se brinu o aktualnom stanju dokumentacije?

· Postoji li propisana dokumentacija kao podrška sustavu kvalitete?

· Postoji li sustav označavanja dokumenata koji su zastarjeli ili su neispravni?

· Kakav je sustav zaštite koji štiti od primjene neadekvatnih dokumenata?

· Koje su metode ispitivanja i kontrole stanja dokumentacije?

· Kako se vodi dokumentacija uz primjenu drugih medija [mikrofilm, kompjuter]?

4.6. NABAVA

(Purchasing)

preventivni zahtjev!
Zahtjev 4.6. NABAVA propisuje nabavnu službu koja jamči kvalitetu i sigurnost nabave kod dobavljača koji se ekspertno prate i ocjenjuju kroz duže vremensko razdoblje.

Napraviti kvalitetan proizvod od nekvalitetnih ulaznih elemenata je nemoguće.

Da bi se to izbjeglo, nabava mora poznavati svoje dobavljače i rangirati ih po kvaliteti isporučenih elemenata i sposobnosti održavanja preuzetih rokova. Istodobno, mora poznavati uobičajene načine pronalaženja novih dobavljača opisani procedurom unutar sustava kvalitete. Procedurama se mora odrediti i način otkrivanja, klasifikacije i otklanjanje greške unutar i izvan garantnog roka.

Zahtjev 4.5. NABAVA omogućuje postavljanje nekoliko pitanja, kao npr:

· Što zaista treba nabaviti?

· Tko propisuje parametre kvalitete u radu nabave?

· Jesu li definirani svi zahtjevi za kvalitetom robe koja se nabavlja?

· Jesu li su definirana sva ispitivanja kod preuzimanja robe?

· Tko se brine o dokumentaciji kojom se utvrđuje rad nabave?

· Postoje li procedure koje određuju postupke kod prispjeća neispravne robe?

· Kako se prate i ocjenjuju dobavljači?

· Je li poznat sustav kvalitete dobavljača?

· Jesu li svi dobavljači rangirani s obzirom na kvalitetu robe i isporuka?

· Ažurira li se redovno rang lista dobavljača?

· Postoji li povratna veza o ponašanju dobavljenih dijelova u proizvodnji?

· Postoji li povratna veza o ponašanju dobavljenih dijelova u redovnom radu?

· Postoji li redovno ažuriranje dokumentacije koja se koristi u nabavi?

· Vodi li se propisano statističko praćenje i obrada svih parametara nabave?

4.7. UPRAVLJANJE PROIZVODIMA DOBAVLJENIM OD KUPACA  (Purchaser Supplied Product)

nije preventivni zahtjev!
Zahtjev 4.7. UPRAVLJANJEM PROIZVODIMA DOBAVLJENIM OD KUPACA podrazumijeva materijale, sirovine, sklopove ili proizvode koji se na zahtjev kupca ugrađuju u proizvod. Ti proizvodi također moraju zadovoljiti iste kriterije kvalitete kao i svi ostali dijelovi finalnog proizvoda.

Zadovoljavanje ovoga zahtjeva slikovito se može opisati izrekom da je kvaliteta proizvoda uvijek jednaka kvaliteti najnekvalitetnije komponente proizvoda. U stvari,  najograničavajući dio uvijek temeljno karakterizira cijeli sustav. Često se zna reći da konvoj brodova plovi najbrže  najvećom brzinom najsporijeg broda. Da bi se zadržala već postignuta kvaliteta kompromisa nema. Nekvalitetni elementi se ne ugrađuju u proizvod.

Zahtjev 4.7. UPRAVLJANJE PROIZVODIMA DOBAVLJENIM OD KUPACA omogućuje postavljanje nekoliko pitanja, i to:

· Je li kupac upoznat s propisima i zahtjevima koji se odnose na kvalitetu?

· Poznaje li kupac zahtjeve kvalitete kojih se pridržava proizvođač?

· Zadovoljavaju li svi proizvodi nabavljeni pomoću kupca  propisane dokaze parametara kvalitete?

· Tretira li se dobavljeni proizvodi korektno [skladište, kontroliraju i sl.]?

· Obaviještava li se kupac odmah o eventualnim uočenim odstupanjima?

· Konsultira li se kupac o korektivnim mjerama?

4.8. PREPOZNAVANJE I SLJEDNOST PROIZVODA

(Identification and Traceability)

nije preventivni zahtjev!

Zahtjev 4.8. PREPOZNAVANJE I SLJEDNOST PROIZVODA obavezuje proizvođača da je u stanju nakon završetka proizvodnje i prodaje  prepoznati korištene elemente u proizvodnji, bez vremenskog ograničenja.

Ugradnja dijela jedne serije proizvoda može se pokazati izvorom greške tijekom kasnijeg korištenja. Ispravak svih do tada proizvedenih proizvoda je tehnički nemoguć, a ako jest moguć najvjerojatnije će financijski uništiti i najveća poduzeća. Zamjena pogrešnih elemenata jednogodišnje proizvodnje daleko je jeftinija i tehnički izvedivija.

Zahtjev 4.8. PREPOZNAVANJE I SLJEDNOST PROIZVODA omogućuje postavljanje pitanja, kao npr:

· Čuva li se potrebna dokumentacija, od crteža do nabavnih i prodajnih ugovora, za sve elemente  ugrađene u proizvod?

· Jesu li poznate sve izmjene na pojedinim serijama i tipovima?

· Jesu li poznati svi dobavljači komponenata ugrađene u proiozvode?

· Postoje li svi rezultati provedenih ispitivanja i kontrola kvalitete?

· Je li poznato vrijeme, mjesto i način ugradnje elemenata?

· Je li poznato tko je kupio koji proizvod?

· Može li se jednoznačno i brzo identificirati svaki prodani proizvod?

· Mogu li se slijediti sve izmjene kod servisa na proizvodima?

· Postoji li razrađen sustav identifikacije i sljedivosti proizvoda?

4.9. UPRAVLJANJE PROCESOM

(Process Control)

preventivni zahtjev!

Zahtjev 4.9. UPRAVLJANJE PROCESIMA inzistira da proizvodni procesi budu pod:

· nadzorom,

· dokumentirani i

· vođeni.

Ovaj zahjtev omogućuje osiguranje kvalitete, odnosno konkretizaciju upravljanja kvalitetom.

Proizvodnja se mijenja. Djelatnici dolaze i odlaze. Mijenjaju se radna mjesta. Kapacitet se povećava i smanjuje. Tehnički progres utječe na zastarijevanje strojeva, instalacija, organizacije, znanja i vještine djelatnika i načina upravljanja. Sve se to dokumentira. Odnosi i procesi se rutiniraju. Do većih promjena ipak mora doći. Nakon nekog vremena ponovno se sustav vraća u kolotečinu. Da bi se u takvim okolnostima osigurao razvoj sustava kvalitete, svi se procesi moraju svjesno kontrolirati i unapređivati. Zbog toga je dobro usmjeren radni i proizvodni proces važan element kvalitete koja se ogledava u svakom detalju, naročito kada se radi o specijalnim procesima koji se mogu provjeriti samo kada dođe do greške, kao što su proizvodi brodogradnje i građevinarstva.

Neka od pitanja koja omogućuje zahtjev 4.9. UPRAVLJANJE PROCESIMA su:

· Planiraju li se i nadalje, kontroliraju i dokumentiraju proizvodni procesi, kao npr. priprema, proizvodnja, montaža, održavanje i kontrola kvalitete?

· Postoje li redovite kontrole svih proizvodnih i drugih procesa?

· Jesu li propisane radne i ostale norme za sva radna mjesta?

· Registriraju li se i dokumentiraju izmjene u pojedinim procesima? 

· Jesu li svi alati, strojevi, pribor i uređaji pod stalnim nadzorom?

· Jesu li svi alati, strojevi, pribor i uređaji propisno označeni?

· Postoje li propisane radne procedure i upute za sve aktivnosti u procesu?

· Prate li se radni, sigurnosni i životni uvjeti zaposlenih u procesu?

· Postoje li uredno vođeni zapisi o fazama procesa i kontroli kvalitete?

· Imaju li zaposleni odgovarajuću kvalifikaciju, znanja i iskustvo?

· Registriraju li se, definiraju, otklanjaju i dokumentiraju sve smetnje?

· Provode li se planski izmjene procesa ili korektivne akcije?

· Postoje li jasno označena kontrola mjesta i termini za kontrolu procesa?

· Jesu li specijalni procesi u potpunosti definirani i upravljani?

· Postoji li posebna kontrola specijalnih procesa?

· Obavlja li i kontrolira specijalne procese kvalificirano i obučeno osoblje?

· Ima li rukovodstvo stalan uvid u sve proizvodne i druge procese?

4.10. KONTROLA I ISPITIVANJE
(Inspection and Testing):

nije preventivni zahtjev!
Zahtjev 4.10. KONTROLA I ISPITIVANJE inzistira da proizvođač osigura postizanje potpune sigurnosti. To znači da svaki element koji se ugrađuje u završni proizvod prolazi propisana:

· ulazna, međufazna, izlazna, laboratorijska, tipska i ostala nužna ispitivanja,

· kontrole i

· testove.

Ispitivanja, kontrole i testovi moraju se:

· planirati,

· pratiti i 

· dokumentirati.

Ulazna kontrola i laboratoriji ne smiju dopustiti ugradnju proizvoda nepoznatih ili neodređenih parametara i kvalitete.

Međufazna kontrola garantira poštivanje propisanih procedura i radnji kod nastanka i montaže proizvoda.

Završni proizvod odražava sveukupnost kvalitete proizvođača. Stoga niti jedan proizvod ne smije napustiti poduzeće dok nije prošao procedure izlazne kontrole.

U vezi zahtjeva 4.10. KONTROLA I ISPITIVANJE može  se postaviti  pitanja, kao npr:

· Jesu li sva ispitivanja, kontrole i testovi planirani i dokumentirani?

· Potoje li planovi kvalitete za svaki proces i proizvod?

· Jesu li jasno određeni poslovi ulazne, međufazne i izlazne kontrole?

· Jesu li jasno definirani poslovi svih laboratorija i ispitnih stanica?

· Kako je osigurano da se svaka faza proizvodnje i svaki proizvod kontroliraju?

· Kako se provodi nadzor nad svim fazama kontrole kvalitete?

· Je li osoblje, koje provodi kontrolu, kvalificirano za svoj posao?

· Kako se onemogućuje ugradnja neispravnih sirovina, poluproizvoda i proizvoda?

· Kako se provode izmjene u radu kontrole kvalitete?

· Što se događa kod utvrđenih odstupanja?

· Kako se obavještavaju nadređeni o stanju i radu službe kvalitete?

· Jesu li ispitivanja provedena posve neovisno i prema danim normama?

4.11. KONTROLNA, MJERNA I ISPITNA OPREMA

(Control of  Inspection, Measuring and Test  Equipment)

preventivni zahtjev!

Zahtjev 4.11. KONTROLNA, MJERNA I ISPITNA OPREMA inzistira na  stalnom nadzoru i brizi nad opremom koja sudjeluje u ispitivanju, kontroli kvalitete i testiranju.

Naime, kontrola s neispravnom i netočnom kontrolom, mjernom i ispitnom opremom ima veći negativni učinak od nekontrole.

Odstupanja i greške uvijek su vjerojatni, kao posljedica npr:

· kvara na mjernoj opremi,

· nekontrolirane i nebaždarene mjerne opreme,

· loše primjene mjerne metode,

· krive mjerne metode,

· nestručnog osoblja i

· neodgovarajućih uvjeta mjerenja.

U vezi zahtjeva 4.11. KONTROLNA, MJERNA I ISPITNA

OPREMA moguće je postaviti niz pitanja, kao npr:

· Postoje li propisane procedure o brizi i nadzoru nad kontrolnom, mjernom i ispitnom opremom?

· Zna li se tko je odgovoran za stanje kontrolne, mjerne i ispitne opreme?

· Provodi li se potrebna obuka kada se uvodi nova oprema?

· Postoji li sva pripadna dokumentacija [od uputa do opisa]?

· Je li sva kontrolna, mjerna i ispitna oprema propisno označena?

· Znaju li se termini pregleda i remonta kontrolne, mjerne i ispitne opreme?

· Znaju li se termini kalibriranja i baždarenja kontrolne, mjerne i ispitne opreme?

· Kako se vode i prate sva kalibriranja i baždarenja?

· Prati li se izmjena statusa, npr. klase točnosti, svakog elementa?

· Provjerava li se redovno način rada s kontrolnom, mjernom i ispitnom opremom?

· Je li sva kontrolna, mjerna i ispitna oprema skladišti prema propisima?

· Obavljaju li se kontrole, mjerenja i ispitivanja u propisanoj radnoj okolini?

· Kako se detektiraju, označavaju i dojavljuju greške kod mjerne opreme?

· Kako se dokumentiraju sva odstupanja i uočene greške?

· Kako se provode popravci, prekalibriranja i dodatna baždarenja?

· Kako se u poduzeću planira i provodi nabava potpuno nove kontrolne, mjerne i ispitne opreme?

4.12. KONTROLNI I ISPITNI STATUS

(Inspection and Test Status)

nije preventivni zahtjev!

Zahtjev 4.12. KONTROLNI I ISPITNI STATUS izričito zahtijeva da proizvođač uspostavi sustav označavanja provedenih kontrola, ispitivanja i mjerenja, čime se jamči uvid u sve faze  izvršenih provjera. Time se maksimalno smanjuje mogućnost ugradnje elemenata koji su neprovjereni.

Zahtjev 4.8. IDENTIFIKACIJA I SLJEDNOST PROIZVODA traži  da se u svakom trenutku može pronaći element ugrađen u proizvod. Zahtjev 4.12. KONTRONI I ISPITNI STATUS inzistira na mogućnosti identifikacije i sljedivosti svih provedenih faza provjera elemenata i montaže u proizvod. Da bi se to postiglo,  potrebno je uspostaviti efikasan sustav označavanja svih kontrola, ispitivanja i mjerenja. Pri tome sredstva označavanja moraju biti primjerena proizvodu, kao npr: žigovi, naljepnice, privjesci, ispunjeni popratni kartoni, boje, izvještaji i sl.

Dobar sustav kontroliranja i ispitivanja ispunjava dva osnovna zadatka:

· omogućiti pun uvid u propisana kontroliranja, ispitivanja i mjerenja (da li su korektno provedena – kada, tko je izvršio provjeru, kojim sredstvima i sl.) i

· omogućiti provjeru da li su faze kontrole provedene po propisanom redoslijedu.

U vezi zahtjeva 4.12. KONTROLNI I ISPISNI STATUS može se postaviti niz pitanja, kao npr:

· Postoji li kompletan plan označavanja i provjere statusa ispitivanja svih proizvodnih i ostalih procesa?

· Jesi li planovi provjere statusa ispitivanja realiziraju u praksi?

· Jesu li definirani sustavi i načini označavanja?

· Zna li se točno kada se provodi označavanje i tko je za to ovlašten?

· Jesu li svim sudionici nekoga procesa jasne oznake i status ispitivanja?

· Je li sustav označavanja takav da u potpunosti omogućuje identifikaciju svake provedene kontrole, ispitivanja i mjerenja?

· Jesu li oznake takve da ne postoji mogućnost njihova lakog brisanja, gubljenja ili zabune?

· Kako osigurati da oznake provjere budu stalno prisutne i uz proizvode koji se ne mogu direktno označavati, kao npr. vijci, matice, otpornici, diode, dakle sitna roba i/ili komponente, s obzirom da se ne smiju direktno bojiti ili označavati?

· Postoji li način stalnog nadzora, odnosno uvida u način provođenja identifikacije i sljednosti kontrola, ispitivanja i mjerenja?

· Kako se detektiraju uočeni nedostaci kod provjere statusa ispitivanja?

· Kako se provode potrebne korektivne akcije prilikom uočenih nedostataka kod statusa ispitivanja?

4.13. UPRAVLJANJE NEUSKLAĐENIM PROIZVODOM

(Control of  Nonconforming Product)

preventivni zahtjev!
Zahtjev 4.13. UPRAVLJANJE NEUSKLAĐENIM PROIZVODOM podrazumijeva postojanje procedura u postupcima s neusklađenim proizvodima kojih se proizvođač mora vrlo striktno držati.

Nastupi grešaka i odstupanja uvijek su mogući. Stoga se treba pojačavati preventivno djelovanje. U slučaju da se dogodi i utvrdi odstupanje, potrebno je energično:

· neusklađeni proizvod odmah označiti i povući iz proizvodnog procesa i

· na proizvodu na kojem je detektirano odstupanje mora se provesti:

· identifikacija i klasifikacija odstupanja,

· procjena daljnjeg postupka,

· eventualno otklanjanje uočenih nedostataka,

· bavijestiti sve zainteresirane i

· dokumentirati.

Nabrojene radnje moraju se pretpostaviti procedurom. Njihovo je

provođenje obavezno, bez obzira na npr. pomicanje termina isporuke i zastoj proizvodnje.

U vezi zahtjeva 4.13. UPRAVLJANJE NEUSKLAĐENIM PROIZVODOM može se postaviti niz pitanja, kao npr:

· Postoje li razrađene procedure za postupke sa neusklađenim proizvodima?

· Na koji se način sigurno utvrđuje neusklađenost?

· Postoji li sigurno i uočljivo označavanje neusklađenosti?

· Postoji li obilježen i uočljiv prostor na koji se odmah odlažu neusklađeni proizvodi?

· Kako se evidentira i dokumentira neusklađanost?

· Kako se provodi kompletna procjena, klasifikacija i težina neusklađenosti?

· Kako se određuje daljnji postupak s neusklađenim proizvodima, kao npr. spuštanje u nižu klasu kvalitete, dorada ili škartiranje, odnosno bacanje u otpad?

· Je li poznat postupak procjene troškova nastalih zbog neusklađenosti?

· Kako izgleda popratna dokumentacija kod pojave neusklađenosti?

· Tko se i kada obavještava s obzirom na veličinu neusklađenosti?

· Kako se dorađeni elementi ili proizvodi naknadno kontroliraju?

· Je li jasan uzrok nastanka neusklađenosti, kao npr. greška u materijalu, loša ili nekorektna obrada [postupak], neusklađenost alata i mjernih uređaja itd?

· Koji se postupci provode nakon što je neusklađenost otkrivena?

4.14. KOREKTIVNI I PREVENTIVNI POSTUPCI

(Corrective and Preventive Action)

preventivni zahtjev!
Zahtjev 4.14. KOREKTIVNI I PREVENTIVNI POSTUPCI obavezuju proizvođača da:

· obradi odstupanje na odgovarajući i propisan način,

· provede mjere koje će korigirati odstupanje i

· spriječi eventualno ponavljanje odstupanja u budućnosti.

Nastojanja da se greške i odstupanja svode na njihovo uklanjanje nije dovoljno. Potrebno je iskustvo uočene greške upotrijebiti na onemogu- ćavanje njezinog ponavljanja u budućnosti. Dakle, korekcija u sadašnjosti treba istodobno imati i preventivni karakter u budućnosti. 

U vezi sa zahtjevom 4.14. KOREKTIVNI I PREVENTIVNI POSTUPCI može se postaviti niz pitanja, kao npr:

· Postoje li jasno propisane procedure za slučaj pojave odstupanja?
· Smatraju li se korektivne mjere sastavnim dijelom procesa?

· Gleda li se na korektivne mjere ne samo kao na kurativu nego i na dragocjenu preventivu?Je li definiran postupsk detektiranja, dojave i dokumentiranja odstupanja?

· Je li poznato tko inicira, prati, provodi i odgovara za korektivne mjere?

· Je li propisano vrijeme reakcije kod pojave odstupanja?

· Zna li se postupak kod internih odstupanja, a zatim i kod eksternih u slučaju da su na bilo koji način ugroženi interesi kupca?

· Zna li se kako izgledaju izvještaji o korektivnim mjerama i tko ih sve dobija?

· Jesu li uvijek prisutne preventivne mjere za izbjegavanje odstupanja?

· Kako se provode korektivne mjere na osnovi iniciranja vanjskih i unutarnjih pritužbi?

· Što se radi kod ponavljanja istog tipa odstupanja [greške, neusklađenosti]?

· Kako se nadgleda cjelokupan sustav provođenja korektivnih mjera?

4.15. RUKOVANJE, SKLADIŠTENJE, PAKIRANJE, ZAŠTITA I ISPORUKA (Handling, Storage, Packaging, Preservation and Delivery)

preventivni zahtjev!
Zahtjev 4.15. RUKOVANJE, SKLADIŠTENJE, PAKIRANJE, ZAŠTITA I ISPORUKA  inzistira da kupac dobije proizvod koji mu osigurava maksimalnu kvalitetu i sigurnost, bez obzira gdje i kada je proizvod  nastao, koliko dugo i kako je bio skladišten, kako se njime rukovalo, te kako i čime se prevozio.

Završetak proizvodnje proizvoda ne znači kraj poslovnog procesa. Tada je bitno obratiti pažnju na način pakiranja, izbor ambalaže, određivanje uputa za pakiranje, skladištenje, prijevoz i rukovanje. Upravo poslovni procesi nakon proizvodnje često su odlučujući utjecaj u konkurentskom nadmetanju.

Zahtjev 4.15. RUKOVANJE, SKLADIŠTENJE, PAKIRANJE, ZAŠTITA I ISPORUKA omogućuje postavljanje nekoliko pitanja, kao npr:

· Da li postoji za svaki proizvod jasna procedura i uputa za njegovo rukovanje, skladištenje, pakiranje, ponekad i konzerviranje i isporuku?

· Provjerava li se da se za svaki pojedinačni slučaj i proizvod rukovanje, skladištenje, pakiranje i dostava odvijaju tako da nisu ugroženi sigurnost, okoliš, zdravlje i životi ljudi?

· Provjerava li se za svaki proizvod da rukovanje, skladištenje, pakiranje i dostava ne dovode do oštećenja i smanjenja vrijednosti proizvoda?

· Kako se, za svaki pojedinačni slučaj i proizvod, provodi kontrola rukovanja, skladištenja, pakiranja i isporuke?

· Zna li se izgled oznaka, naljepnica i žigova npr, koji se koriste u svim fazama rukovanja, skladištenja, pakiranja i isporuke?

· Kako se provjerava jesu li sve interne i eksterne službe i partneri upoznati s propisima vezanim za rukovanje, skladištenje, pakiranje i isporuku?

· Zna li se kada i pod kojim uvjetima prestaje odgovornost proizvođača za isporučeni proizvod?

· Kako se nadzire kompletan sustav rukovanja, skladištenja, pakiranja i isporuke za sve isporučene, prodane ili skladištene proizvode?

4.16. ZAPISI O KVALITETI

(Control of Quality Records)

nije preventivni zahtjev!
Zahtjev 4.16. ZAPISI O KVALITETI ukazuje na razrađeni sustav identificiranja, popunjavanja, skupljanja, obrade, stavljanja na raspolaganje i arhiviranja svih zapisa o kvaliteti, kao što su obrasci, upitnici, rezultati kontrola, ispitivanja i testiranja, izvještaji i sl.

Zapisi o kvaliteti su uredno popunjeni, korektnim i propisanim podacima odgovarajući izvještaji, kao što su upitnici, obrasci, kontrolne, ispitne, mjerne i testne liste.

Bez zapisa o kvaliteti ne postoji niti najmanja mogućnost dokazivanja postojanja i djelovanja sustava kvalitete.

Zapisi o sustavu kvalitete obvezuju proizvođača i sve partnere u lancu – od dobavljača do prijevoznika i vanjskih servisa. 

Zapisi o kvaliteti moraju se dati i kupcu na korištenje, posebno kada je riječ o složenim proizvodima ili o proizvodima o kojima ovise krupna materijalna sredstva, zdravlje i život ljudi.

Zapisi o kvaliteti imaju smisla kada se ne pretvaraju u gomilu nepotrebnog papira već u sistematiziran izvor dragocjenih podataka koji služe za efikasno upravljanje kvalitetom.

Dakle, nije dovoljno utvrditi, već je potrebno s utvrđenim nešto i napraviti!

Zahtjev 4.16. ZAPISI O KVALITETI omogućuju postavljanje nekoliko pitanja, kao npr:

· Postoje li jasne procedure i upute koje se odnose na zapise o kvaliteti?

· Kako se provodi identifikacija, popunjavanje, indeksiranje [klasifikacija], registriranje, arhiviranje i stavljanje na raspolaganje zapisa o kvaliteti?

· Identificira li jednoznačno svaki zapis o kvaliteti proizvod, mjerenje, vrijeme i osoblje koje ga generira?

· Jesu li svi zapisi o kvaliteti čitljivi i mogu li se jednoznačno tumačiti?

· Tretiraju li se zapisi o kvaliteti na način da se mogu lako zagubiti, izmijeniti, izbrisati ili uništiti?

· Je li poznato na kojim se sve medijima arhiviraju zapisi o kvaliteti?

· Je li poznato koliko se vremena zapisi o kvaliteti moraju čuvati?

Koje zapise o kvaliteti moraju posjedovati poslovni partneri?

Koje zapise o kvaliteti moraju imati kupci?

Jesu li zapisi priređeni u obliku kako bi se kasnije mogli lako obrađivati?

Kako se provodi nadzor nad cijelim sustavom vezanim za zapise o kvaliteti? 


4.17. INTERNI AUDIT KVALITETE

(Internal Quality Audits)

preventivni zahtjev!
Zahtjev 4.17. INTERNI AUDIT KVALITETE unutrašnja je nezavisna ocjena kvalitete. Tim se zahtjevom propisuje postojanje internih auditora, čija je svrha:

· stalni nadzor,

· održavanje i

· unapređenje postojećeg sustava kvalitete.

Svrha internog auditora je utvrđivati usklađenost stvarnog stanja

postojećeg sustava kvalitete u poduzeću sa svim zahtjevima norme i ostalom kompletnom propisanom dokumentacijom, radi njegova održavanja i daljnjeg unapređenja.


Da bi se ta važna funkcija mogla obavljati potrebno je školovati zaposlenike za interne auditore.

Interni auditori pod nadzorom menadžera kvalitete provode interni audit. Interni audit i njegov sadržaj svima je poznat i uvijek najavljen mjesecima unaprijed, čime se negira jedno od temeljnih načela klasične kontrole – iznenađenje.

Zahtjev 4.17. INTERNI AUDIT KVALITETE omogućuje postavljanje nekoliko pitanja, kao npr:

· Postoje li procedure o internom auditu kvalitete u poduzeću?

· Jesu li interni auditori prošli odgovarajuće školovanje?

· Pazi li se da interni auditori ne provode  interni audit u odjelu u kojem inače rade?

· Postoji li plan godišnjih audita s kojim su upoznati svi zaposleni u poduzeću?

· Imenuje li se za svaki interni audit vodeći auditor, koji zajedno s menadžerom kvalitete pazi na nesmetano odvijanje auditiranja?

· Zna li točno svaki zaposleni u poduzeću što radi interni auditor u njegovoj organizacijskoj jedinici?

· Je li osigurano da se audit zaista provodi posve neovisno, bez uplitanja nadređenih?

· Je li osigurano da se audit u svakoj organizacijskoj jedinici rovodi po propisima i bez bilo kakva ometanja?

· Rade li se izvještaji o internom auditu po propisu i je li poznato tko ih sve dobiva [menadžer kvalitete, šef auditirane organizacijske jedinice, rukovodstvo poduzeća]?

· Nakon utvrđenih odstupanja u sustavu kvalitete, kako se kontrolira provođenje potrebnih mjera za njihovo otklanjanje?

· Kako se skupljaju, obrađuju i arhiviraju izvještaji internih audita?

4.18. OSPOSOBLJAVANJE

(Training)

preventivni zahtjev!
Zahtjev 4.18. OSPOSOBLJAVANJE obavezuje poduzeće na stalno i planirano školovanje, usavršavanje i osposobljavanje svih zaposlenih u poduzeću.

U uvjetima intenzivnog razvoja znanosti i tehnologije nije bitno samo da li zaposlenik posjeduje potrebnu kvalifikaciju, znanje i iskustvo, već  je mnogo važnije da li se zaposlenik stalno razvija u odnosu na dostignuća struke u svijetu?

Zahtjev 4.18. OSPOSOBLJAVANJE omogućuje postavljanje nekoliko pitanja, kao npr:

· Postoje li u poduzeću propisi o školovanju i osposobljavanju?

· Tko je neposredno zadužen za školovanje i osposobljavanje kadrova?

· Jesu li poznate potrebe za školovanjem i osposobljavanjem s obzirom na postojeća radna mjesta?

· Jesu li poznate potrebe za školovanjem?

· Jesu li poznate potrebe za daljnjim školovanjem i usavršavanjem?

· Postoje li planovi školovanja za narednu godinu?

· Je li planovima školovanja u prvom redu obuhvaćena uprava?

· Jesu li poznate želje svih zaposlenih i njihovih pretpostavljenih u vezi sa školovanjem i osposobljavanjem?

· Jesu li poznate ustanove, predavači i mjesta gdje će se školovanje održati?

· Postoji li odobren budžet za školovanje i osposobljavanje?

· Obavlja li se stalna provjera polaznika školovanja i predavača?

· Kako se provjerava oblik školovanja i njegova primjerenost potrebama poduzeća?

· Kako se vode i arhiviraju zapisi o školovanju i osposobljavanju?

· Kako se obavlja nadzor nad cjelokupnim školovanjem i sposobljavanjem?

4.19. USLUGE NAKON PRODAJE

(Servicing)

nije preventivni zahtjev!

Zahtjev 4.19. USLUGE NAKON PRODAJE obavezuje poduzeće da vodi brigu o kupcu i proizvodu tijekom njegova trajanja.

Kupcu je uvijek važna sigurnost postojanja podrške u slučaju nastanka problema pri korištenju proizvoda.

Istodobno, proizvođaču su podaci o servisiranju dragocjen izvor podataka za potrebe daljenjeg razvoja proizvoda, unapređenja prodaje i distribucije i sl.

Zahtjev 4. 19. USLUGE NAKON PRODAJE omogućuju postavljanje  pitanja, kao npr:

· Postoje li procedure i upute za servisiranje i održavanje?

· Tko je u poduzeću odgovoran za poslove servisiranja i održavanja?

· Postoji li npr. potrebna tehnička i korisnička dokumentacija?

· Ima li svaki proizvod razrađene procedure i upute za servisiranje?

· Postoje li svi potrebni preduvjeti za provođenje servisiranja i održavanja npr. mjernih instrumenata, alata, rezervnih dijelova itd?

· Provodi li osoblje servisiranje osposobljeno za taj posao?

· Kako se komunicira s kupcem i je li poznato njegovo raspoloženje?

· Postoje li potrebni obrasci za unošenje podataka o servisiranju?

· Tretiraju li se nađeni podaci o odstupanjima i njihovu uklanjanju potpuno ravnopravno kao i svi ostali zapisi o kvaliteti [zahtjev, element 16]?

· Je li propisan oblik izvještavanja o servisiranju i održavanju?

· Jesu li podaci servisiranja dostupni marketingu, prodaji  i razvoju?

· Je li servis, bilo kao pojedinac-stručnjak, bilo kao služba, upoznat s razvojem novih proizvoda?

· Kako se obavlja nadzor na cjelokupnim servisiranjem i održavanjem? 

4.20. STATISTIČKE TEHNIKE

(Statistical Techniques)

preventivni zahtjev!

Zahtjev 4.20. STATISTIČKE TEHNIKE zahtijeva od proizvođača da primjenjuje propisane i primjerene statističke metode u svrhu (1) praćenja, kontrole i unapređenja procesa u poduzeću, (2) provjere i verifikacije proizvodnih mogućnosti i karakteristika proizvoda i (3) održavanja i daljnjeg razvoja sustava kvalitete.

Namjena tih tehnika je (a) uspostaviti, (b) nadzirati i (c) potvrditi sposobnost (mogućnost) procesa i karakteristika proizvoda.

Statističke tehnike omogućuju uočavanje odstupanja i intenziteta toga odstupanja od planiranih i procedurama određenih poslovnih aktivnosti, koje potvrđuju egzistenciju konzistentnog sustava kvalitete u poduzeću, čija je tendencija kontinuirano usavršavanje. 

Zahtjev 4.20. STATISTIČKE TEHNIKE omogućuje postavljanje nekoliko pitanja, kao npr:

· Postoje li procedure za primjenu i provjeru primjene statističkih metoda?

· Koje se sve statističke metode, tehnike i alati primjenjuju?

· Jesu li su podaci, koji ulaze u statističku obradu, korektni i ispitani?

· Jesu li svi procesi , prije svega proizvodni, pod punom statističkom kontrolom?

· Radi li obradu statističkih podataka stručno osoblje?

· Primjenjuje li se adekvatna računska obrada statističkih podataka?

· Primjenjuju li se statistički pomoćni alati, kao npr. regulacijske karte, dijagrami, oznake itd, korektno i promptno u pogonima, službama i odjelima?

· Jesu li rezultati statističkih analiza u takvu obliku da ih mogu razumjeti oni kojima su namijenjeni?

· Koristi li se statistika ne samo za pregled učinjenog i trenutnu regulaciju, veći i kao sredstvo upravljanja procesima, proizvodnjom i kvalitetom?

· Kako se, uz pomoć statistike, verificiraju proizvodne mogućnosti i karakteristike proizvoda?

· Kako se održava nadzor nad sustavom za statističku obradu odataka u poduzeću?

Očigledno je da norma ISO 9000 teži prevenciji, a ne korekciji. Norma sadrži zahtjeve koji naglašavaju inspekciju i ostale korektivne aktivnosti.

Bitno je da inspekcija ne pridonosi kvaliteti, ako se odnosi samo na identifikaciju greške. Naglasak uvijek mora biti na prevenciji, koja štedi novac, smanjuje nekoristan rad i pridonosi većem radnom zadovoljstvu, dozvoljavajući ljudima da rade posao za koji su plaćeni.

Istraživanja u djelatnostima industrije i usluga pokazala su da manageri 60% vremena posvećuju ispravljanju učinaka pogrešaka. U uvjetima konkurentske tržišne strukture ne može se priuštiti ignoriranje prevencije. U stvari, ona se mora konstantno sprovoditi.

8.7. PREGLED ZAHTJEVA ISO 9001:2000
4. SUSTAV UPRAVLJANJA KVALITETOM

4.1. Opći zahtjevi

Potrebno je uspostaviti, dokumentirati, provesti i održavati sustav upravljanja kvalitetom i trajno oboljšavati učinkovitost toga sustava, naravno u skladu s normom.

4.2. Zahtjev za dokumentacijom  - obavezni zahtjev

4.2.1. Općenito 


Sustav upravljanja kvalitetom mora sadržavati:

· politiku kvalitete,

· ciljeve kvalitete,

· dokumentirane postupke koje zahtjeva norma,

· dokumente koji, prema zahtjevima organizacije, osiguravaju učinkovito planiranje, provođenje i upravljanje procesima i

· zapise koje zahtjeva norma.

4.2.2 Poslovnik kvalitete


Poslovnik kvalitete mora sadržavati:

· opseg sustava upravljanja kvalitetom,

· obrazloženje o izostavljanjima,

· dokumentirane postupke i 

· opis međuodnosa procesa unutar sustava upravljanja kvalitetom.

4.2.3. Upravljanje dokumentima – obavezan zahtjev
Upravljanje dokumentima podrazumijeva niz logičkih aktivnosti radi primjene onih dokumenata koji se trebaju poštivati kao pravovaljani.

To znači da dokumente treba:

· odobriti,

· pregledati,

· identificirati,

· osigurati sa svrhom da se poštivaju upravo važeće procedure i da se nadzire raspodijela dokumenta vanjskog podrijekla i

· onemogućiti primjena zastarjelih dokumenata.

4.2.4. Upravljanje zapisima – obavezni zahtjev

Zapisi se trebaju uspostaviti i održavati, radi identifikacije uspostavljenog sustava upravljanja kvalitetom.

5. ODGOVORNOST POSLOVODSTVA

5.1. Opredjeljenje poslovodstva

Moraju se osigurati dokazi o opredjeljenju za primjenom i poboljšanjem sustava upravljanja kvalitetom (QMS) kroz:

· razvijanje komunikacije o značaju udovoljavanja zahtjevima kupca i zakonske regulative,

· uspostavljanje politike i ciljeva kvalitete, preispitivanja sustava kvalitete od strane poslovodstva i osiguranja izvora.

5.2. Orijentacija prema kupcu

Utvrditi zahtjeve, ispuniti zahtjeve i zadovoljiti kupca.

5.3. Politika kvalitete

Mora biti primjerena namjerama poduzeća, opredijeljena prema udovoljavanju zahtjevima i trajnom unapređenju učinkovitosti QMS, okosnica utvrđivanja ciljeva i opće prihvaćena u poduzeću.

5. 4. Planiranje

5.4.1. Ciljevi kvalitete

Ciljevi kvalitete moraju biti mjerljivi i dosljedni prema politici kvalitete i moraju se dokumentirati.

5.4.2. Planiranje sustava upravljanja kvalitetom 

Planiranje QMS  se provodi u svrhu ispunjavanja zahtjeva 4.1. kao i ciljeva kvalitete, i mora se održavati integritet QMS kada se planiraju i realiziraju njegove promjene.

5.5. Odgovornost ovlaštenje i komunikacija

5.5.1. Odgovornost i ovlaštenje

Mora se utvrditi odgovornost i ovlaštenja, tj. svi u poduzeću koji trebaju znati pojedini sadržaj moraju se upoznati s tim sadržajem.

5.5.2. Predstavnik poslovodstva

Član poslovodstva mora imati odgovornost i ovlaštenja: 

· osigurati uspostavljanje, provedbu i održavanje QMS, 

· izvještavati o svojstvima QMS-a, uključujući potrebu za poboljšanjem i 

· promicati svijest o potrebama i zahtjevima kupaca.

5.5.3. Interna komunikacija

Osigurati primjenu učinkovite interne komunikacije.

5.6. Preispitivanje sustav upravljanja kvalitetom od strane poslovodstva

5.6.1. Općenito

U planiranim intervalima poslovodstvo pregledava i ocjenjuje QMS s ciljem: 

· osiguranja prikladnosti, primjerenosti i učinkovitosti sustava,

· procjene prilika radi poboljšanja i 

· procjene potrebe za promjenama QMS uključujući politiku i ciljeve.

5.6.2. Ulazni podaci za ocjenu

Rezultati audita, povratne informacije od kupca, svojstvo procesa i usklađenost proizvoda, status preventivnih i korektivnih postupaka, naknadni postupci s prethodnih ocjena, promjene koje mogu utjecati na QMS i preporuke o poboljšanju.

5.6.3. Izlazni podaci s ocjene

Poboljšanje učinkovitosti QMS i njegovih procesa, poboljšanje proizvoda i potrebni resursi.

6. UPRAVLJANJE RESURSIMA

6.1. Osiguranje resursa

Osigurati resurse potrebne za implementaciju i održavanje QMS i trajno poboljšanje njegove učinkovitosti i povećanje zadovoljstva kupaca.

6.2. Ljudski resursi

6.2.1. Općenito

Osobe koje izvode poslove koji utječu na kvalitetu proizvoda moraju biti kompetentne na temelju odgovarajućeg obrazovanja, osposobljavanja, vještine i iskustva.

6.2.2. Kompetentnost, svijest i osposobljavanje

Utvrditi kompetentnost, osigurati osposobljavanje i pokrenuti aktivnosti da se zadovolje potrebe, procijeniti učinkovitost provedenih aktivnosti, osigurati da su zaposlenici svjesni važnosti i značaja njihovih postupaka i doprinosa ostvarivanju ciljeva i održavati zapise o školovanju, osposobljavanju, vještinama i iskustvu.

Svijest

Vizija budućnosti, politika i ciljevi, organizacijske promjene i razvoj, aktivnosti na poboljšanju, kreativnost, inovativnost, utjecaj na društvo, uvođenje programa i obnova znanja.

6.3. Infrastruktura

Identificirati, osigurati i održavati potrebnu infrastrukturu za ostvarivanje usklađenosti proizvoda.

6.4. Radni okoliš

Utvrditi i upravljati radnim okolišem koji je potreban zbog ostvarivanja usklađenosti proizvoda.

Radni okoliš – ljudski faktor: kreativne metode rada, prilike za većim angažiranjem zaposlenih, pravila i smjernice za osiguranjem, uvjeti za hendikepirane i društveni odnosi.

Radni okoliš – fizički faktor: toplina, buka, svjetlost, higijena, vlažnost, čistoća, vibracije, zagađenost i cirkulacija zraka.

7. REALIZACIJA PROIZVODA

7.1. Planiranje realizacije proizvoda

Planiranjem se utvrđuju, ako je primjereno:

· ciljevi Q i zahtjevi za proizvod, 

· potreba za procesima, dokumentacijom i resursima specifičnim za proizvod i

· postupak verifikacije i validacije, odnosno kriteriji prihvatljivosti i zapisi.

7.2. Procesi usmjereni prema kupcu

7.2.1. Određivanje zahtjeva koji se odnose na proizvod

Poduzeće mora utvrditi zahtjeve:

· koje specificira kupac, uključujući isporuku proizvoda i aktivnosti poslije isporuke, 

· koji nisu specificiranim, ali su neophodni za specificiranu ili poznatu primjenu, 

· zakonske regulative za proizvod i 

· bilo koje dodatne.

7.2.2. Pregled zahtjeva koji se odnose na proizvod

Pregledati identificirane zahtjeve prije preuzimanja obaveze isporuke proizvoda i osigurati da su: 

· definirani zahtjevi za proizvod, 

· riješene razlike između tendera i ugovora i 

· osigurani uvjeti da je poduzeće sposobno udovoljiti zahtjevima.

7.2.3. Komunikacija s kupcem

Utvrditi i provoditi učinkovite postupe komunikacije s kupcem u vezi: 

· informacija o proizvodu, 

· postupanja s upitima, ugovorima i narudžbama, uključujući dodatke i 

· povratne informacije kupca uključujući reklamacije.

7.3. Projektiranje i razvoj

7.3.1. Planiranje projektiranja i razvoja

Potrebno je planirati i upravljati projektiranjem i razvojem proizvoda na način da se obuhvate: 

· pojedine faze prijektiranja i razvoja,

· potrebne aktivnosti pregleda, verifikacije i validacije i

· utvrde odgovornosti i ovlaštenja. 

Nadalje je potrebno prema napredovanju projektiranja i razvoja upravljati odnosima između grupa, te neprekidno planirati dopune.

7.3.2. Ulazni podaci projektiranja i razvoja

Utvrditi i dokumentirati zahtjeve na proizvod uključujući: 

· zahtjeve na svojstva i djelovanje, 

· primjenjivu zakonsku regulativu, informacije prethodnih sličnih projekata i bilo koji ostali bitni zahtjevi,

· izvršiti pregled primjerenosti ulaznih podataka, s obzirom da zahtjevi moraju biti kompletni, nedvosmisleni i međusobno neproturječni.

7.3.3. Izlazni podaci projektiranja i razvoja

Izlazni podaci projektiranja i razvoja trebaju omogućiti verifikaciju, te zbog toga moraju: 

· udovoljiti ulaznim podacima, 

· osigurati informaciju za nabavljanje i osiguranje proizvodnje i usluga, 

· sadržavati ili uputiti na kriterije prihvatljivosti, 

· utvrditi bitne karakteristike za ispravnu i sigurnu primjenu i

· odobriti izlazne podatke prije objavljivanja.

7.3.4. Pregled projektiranja i razvoja

U primjerenim fazama sustavno pregledavati projektiranje i razvoj na način da se: 

· ocijeni mogućnost udovoljavanja zahtjevima, 

· utvrde problemi i 

· predlože naknadni postupci. 

Zbog toga je potrebno uključiti sve funkcije koje sudjeluju u procesu i zapisati rezultate.

7.3.5. Verifikacija projektiranja i razvoja

Potrebno je verificirati prijektiranje i razvoj kako bi se osiguralo da izlazni podaci udovoljavaju ulaznim zahtjevima. Potrebno je zapisati rezultate verifikacije i potrebne aktivnosti.

7.3.6. Validacija projektiranja i razvoja

Potrebno je provesti validaciju projektiranja i razvoja u cilju potvrde da je proizvod u mogućnosti udovoljiti zahtjevima specificirane ili željene primjene, kada je poznata. Validaciju je potrebno uvijek napraviti prije isporuke. Rezultati validacije i potrebnih aktivnosti moraju se zapisati.

7.3.7. Upravljanje promjenama projektiranja i razvoja

Promjene projektiranja i razvoja moraju se:

· utvrditi,

· pregledati,

· verificirati

· validirati,

· zapisati

· odobriti prije primjene i

· održavati. 

Pregledom promjena valja obuhvatiti i učinak na sastavne dijelove i isporučene proizvode. Zapisati rezultate pregleda promjena i bilo koju potrebnu aktivnost.

7.4. Nabava

7.4.1. Proces nabavljanja

Osigurati da nabavljeni proizvod udovoljava zahtjevima. Vrsta i opseg nadzora ovisi o mogućem utjecaju nabavljenog proizvoda na realizaciju proizvoda ili na konačan proizvod. 

Ocjeniti odabir dobavljača na temelju njihove mogućnosti da isporuče usklađen proizvod i utvrditi kriterije odabira, ocjene i periodično ocjenjivanje dobavljača. Zapisati rezultate ocjene i bilo kojeg postupka.

7.4.2. Informacije za nabavu

Informacije za nabavu moraju opisati naručeni proizvod uključujući, gdje je primjereno: 

· zahtjeve za odobrenje proizvoda, 

· proceduru, procese i opremu i 

· zahtjeve za kvalifikacijom zaposlenih i za sustav upravljanja kvalitetom. 

Zbor toga je potrebno osigurati primjerenost specificiranih zahtjeva za naručivanje prije objavljivanja dobavljača.

7.5.2. Validacija procesa

Procesi kod kojih se izlaz ne veriricfira i/ili gdje se nedostaci mogu pojaviti nakon isporuke moraju se potvrditi (validirati) da bi se dokazala mogućnost ostvarivanja planiranih rezultata.

Postupci validacije za ove procese moraju se uspostaviti i uključuju, kada je primjereno: 

· kriterije za pregled i odobravanje procesa, 

· odobravanje opreme, 

· kvalifikaciju zaposlenih, 

· korištenje definiranih metoda i procedura, 

· zahtjeve za zapisima i 

· ponovljenu validaciju. 

Validacija procesa ima smisla kada se radi o: 

· proizvodima visoke vrijednosti, 

· uočavanju nedostatka, tek kada je proizvod u upotrebi,

· nemogućnosti ponavljanja procesa i 

· nemogućnosti verifikacije proizvoda.

7.5.3. Identifikacija i slijednost

U slučajevima kada se traži slijednost i gdje je primjereno potrebno je:

· identificirati proizvod na odgovarajući način tijekom realizacije, 

· identificirati status u odnosu na zahtjeve za mjerenjem i nadzorom i 

· primijeniti jedinstveni nadzor i 

· izvršiti zapis o identifikaciji proizvoda.

7.5.4. Vlasništvo kupca (uključujući i intelektualno vlasništvo)

Potrebno je voditi brigu o vlasništvu kupca sve dok je proizvod pod nadzorom poduzeća ili ga ono koristi. Zbog toga je potrebno:

· identificirati, 

· verificirati, 

· zaštititi, 

· održavati vlasništvo kupca tijekom upotrebe ili ugradnje,

· zapisati nestanak izgubljenog vlasništva i

· izvijestiti kupca ukoliko se njegovo vlasništvo:

· izgubi ili

· ošteti ili 

· utvrdi da nije odgovarajuće.

7.5.5. Čuvanje proizvoda

Sačuvati usklađenost proizvoda tijekom izvođenja internih procesa do konačne isporuke na željenu lokaciju obraćajući pažnju na:

· identifikaciju rukovanja, 

· pakiranje, 

· skladištenje i 

· zaštitu proizvoda.

7.6. Upravljanje opremom za nadzor i mjerenje

Neophodno je utvrditi:

· nadzor i mjerenja koja će se provesti i 

· opremu za mjerenje i nadzor potrebnu da se osiguraju dokazi o usklađenosti proizvoda,

· osiguranje da se mjerenje i nadzor provodi dosljedno sa zahtjevima za nadzor i mjerenje. 

Softver za mjerenje i nadzor mora se potvrditi prije upotrebe.

Dakle, potrebno je:

· umjeriti ili verificirati opremu za mjerenje i nadzor u definiranim razmacima ili prije upotrebe u odnosu na međunarodni ili nacionalni standard. Ukoliko ne postoji zapisati na temelju čega je napravljeno umjeravanje,  potrebno je označiti opremu kako bi bilo moguće utvrditi status umjeravanja. Istodobno je potrebno zaštititi opremu od podešavanja koja utječu na umjeravanje. Zaštititi opremu od oštećenja ili kvarova za vrijeme rukovanja, održavanja i skladištenja, 

· zapisati rezultate umjeravanja i

· procijeniti i zapisati vrijednosti prethodnih mjerenja, kada se utvrdi da je oprema neumjerena.

8. MJERENJE, ANALIZA I POBOLJŠANJE

8.1. Općenito

Planirati i provoditi procese mjerenja, nadzora i poboljšanja koji su potrebni za:

· dokazivanje usklađenosti proizvoda,

· osiguranje usklađenosti upravljanja kvalitetom i 

· trajno poboljšanje učinkovitosti sustava upravljanja kvalitete.

Nabrojeno uključuje utvrđivanje primjenjivih statističkih metoda (tehnika) i opsega njihove primjene.

8.2. Nadzor i mjerenje

8.2.1. Zadovoljstvo kupca

Poduzeće mora nadzirati informacije koje se odnose na opažanje kupca i ispunjava li poduzeće njegove zahtjeve. Moraju se odrediti metode za prikupljanje i korištenje ovih informacija.

8.2.2. Interni audit – obavezan zahtjev
U okviru institucije internog audita, odnosno prosudbe potrebno je:

· provoditi interne audite u planiranim razmacima, da bi se utvrdilo je li sustav upravljanja kvalitetom u skladu s planiranim  zahtjevima norme i zahtjevima koje je utvrdilo poduzeće,

· utvrditi učinkovitost provođenja i održavanja sustava  upravljanja kvalitete,

· planirati program audita uzimajući u obzir status i značaj procesa i područja i rezultate prethodnih audita,

· definirati kriterij audita, opseg, učestalost i metodologiju,

· odabrati auditore da se osigura objektivnost i nezavisnost,

· dokumentirati postupak, što podrazumijeva utvrđivanje:

· odgovornosti i

· zahtjeve za planiranje i provođenje audita i

· izvještavanje o rezultatima i održavanje zapisa.

Korektivni se postupci trebaju provoditi pravovremeno. Odnosno, valjaju se odvijati naknadni postupci za verifikaciju pokrenutih aktivnosti i valja izvještavati o rezultatima verifikacije.

8.2.3. Nadzor i mjerenje procesa

Valja primijeniti odgovarajuće  metode nadzora i, gdje je primjenjivo, mjerenje procesa sustava upravljanja kvalitetom.

Metode moraju dokazivati mogućnost procesa da se ostvare planirani rezultati. Gdje se ne ostvaruju planirani rezultati moraju se pokrenuti popravci i korektivne aktivnosti da bi se osigurala usklađenost proizvoda.

8.2.4. Nadzor i mjerenje proizvoda

Mjerenje i nadzor karakteristika proizvoda omogućuje utvrđivanje i  potvrđivanje usklađenosti u odgovarajućim fazama procesa realizacije s planiranim postupcima. 

S obzirom na logiku sustava upravljanja kvaltetom moraju se održavati dokazi usklađenosti s kriterijima prihvatljivosti. 

Zapisi moraju ukazivati na osobu ili osobe ovlaštene za puštanje proizvoda. Puštanje ili isporuka proizvoda ne smije se provesti prije nego što su dovršeni svi planirani postupci na zadovoljavajući način, osim ako su ovlaštene osobe i, gdje je primjenjivo, kupac dali dozvolu.

8.3. Upravljanje neusklađenim proizvodom – obavezan zahtjev
Neusklađen proizvod mora se identificirati i nadzirati kako bi se spriječila nenamjerna upotreba ili isporuka. U slučaju da je utvrđena neusklađenost nakon isporuke mora se pokrenuti odgovarajuća aktivnost. 

Poduzeće mora postupati s neusklađenim proizvodom na jedan od slijedećih načina: 

· pokrenuti aktivnost za uklanjanje uočene neusklađenosti,

· zatražiti dozvolu, odnosno koncesiju i 

· spriječiti originalnu željenu upotrebu ili primjenu. 

Kada se pojavi neusklađeni proizvod mora ga se ponovno verificirati da be se dokazala usklađenost. 

Valja održavati zapise o naravi neusklađenosti i naknadno provedenoj aktivnosti.

8.4. Analiza podataka

Logika ovoga zahtjeva je utvrditi, prikupiti i analizirati primjerene podatke iz raspoloživih izvora s namjerom:

· dokazivanja pogodnosti i učinkovitosti sustava upravljanja kvalitetom i 

· procjene mogućnosti provođenja trajnog unapređenja  toga sustava. 

Analizirati podatke potrebno je zbog osiguranja informacija o:

· zadovoljstvu kupaca, 

· usklađenosti sa zahtjevima na proizvod, 

· karakteristikama procesa i proizvoda i njihovim trendovima, uključujući prilike za preventivne aktivnosti i dobavljačima.

8.5. Trajno poboljšanje

8.5.1. Planiranje trajnog poboljšanja

Poduzeće mora trajno poboljšavati učinkovitost sustava upravljanja kvalitetom primjenjujući: 

· politiku kvalitete (5.3.), 

· ciljeve kvalitete (5.4.1.), 

· rezultate kvalitete (8.2.2.), 

· analizu podataka (8.4.), 

· korektivne postupke (8.5.2.), 

· preventivne postupke (8.5.3.) i 

· preispitivanje sustava od strane poslovodstva (5.6.).

8.5.2. Korektivni postupak – obavezan zahtjev

Poduzeće mora pokrenuti postupke kako bi se uklonili uzroci neusklađenosti i spriječilo njihovo ponavljanje na temelju dokumentiranog postupka, kojim se utvrđuju zahtjevi za: 

· problemom usklađenosti, uključujući reklamacije kupaca,

· određivanjem uzroka neusklađenosti, u okviru kojeg se ocjenjuje potreba za korektivnim postupkom, 

· utvrđivanjem i provođenjem potrebne aktivnosti, zapisivanjem rezultata pokrenutog postupka i 

· pregledom korektivnog postupka.

8.5.3. Preventivni postupak – obavezan zahtjev
Poduzeće mora utvrditi postupak kako bi uklonilo uzrok potencijalne neusklađenosti i spriječilo njegovo nastajanje. 


Postupci moraju biti primjereni posljedicama potencijalnog problema. Zbog toga dokumentirani postupak mora utvrditi zahtjev za:

· utvrđivanjem potencijalnih neusklađenosti i njihovih uzroka,

· procjenom potrebe za preventivnom aktivnosti određivanjem i provođenjem potrebnog postupka, 

· izradom zapisa o rezultatima pokrenutog postupka i 

· ocjenom pokrenutih preventivnih postupaka.

9.     TROŠKOVI KVALITETE 

Troškovi kvalitete se s obzirom na stupanj iskorištenosti kapaciteta mogu podijeliti na varijabilne i fiksne. Odnos tih dviju grupa troškova ovisi o intenzitetu aktivnosti koje su u funkciji upravljanja kvalitetom. Te aktivnosti mogu biti opsežne i manje opsežne. Kakav će opseg tih aktivnosti biti, ovisi naravno o odluci najvišeg poslovodstva. Ukoliko se radi o npr. opsežnom sustavu, kojeg istodobno karakterizira dinamičan pristup upravljanja kvalitetom, tada će visina fiksnog udjela u troškovima kvalitete biti veća. 

Ukoliko se troškovi razvrstavaju prema načinu obuhvaćanja po učinku, tada se ti troškovi dijele na dirtektne i indirektne. Udio direktnih troškova kvalitete je tim veći, što sustav upravljanja kvalitetom intenzivnije sudjeluje u svakodnevnom životu poduzeća.   


Troškovi upravljanja kvalitetom, s obzirom na logiku samog upravljanja kvalitetom, odnose se na troškove:

· pre
ventive,

· ocjenjivanja i

· grešaka i popravaka.

Troškovi preventive obihvaćaju troškove:

· planiranja sustava upravljanja kvalitetom,

· implementacije sustava upravljanja kvalitetom, 

· verifikacije sustava upravljanja kvalitetom,

· preispitivanje sustava upravljanja kvalitetom od strane najvišeg  poslovodstva, 

· prosudbe dobavljača,

· osposobljavanja zaposlenih za interne i lead auditore i

· programa poboljšanja sustava upravljanja kvalitetom.

Troškovi ocjenjivanja, odnosno ispitivanja su troškovi:

· verifikacija nabavljenog proizvoda na lokaciji dobavljača,

· ispitivanja i/ili nadzora i 

· održavanja zapisa.

Troškovi grešaka i popravaka su troškovi:

· nastajanja loših dijelova i aktivnostima da ti dijelovi postanu ispravni i 

· troškovi korektivnih aktivnosti.

Troškovima upravljanja kvalitetom valja obratiti dužnu pažnju, jer

pridobiti novog kupca izaziva 5 puta veće troškove nego zadržati postojećeg korisnika, odnosno kupca. Navedena informacija je nejverojatno značajna, jer u prosjeku samo 4% kupaca koji su izrazili žaljenje, odnosno neki od oblika nezadovoljstva korištenjem nekog proizvoda je spremno ponovno koristiti isti proizvod. Istodobno valja napomenuti da u prosjeku svaki nezadovoljan korisnik upoznaje 11 ostalih ljudi s tom činjenicom.

10.  PRILOZI

10.1. POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM – pomodnost, hir ili koncept uspješnijeg poslovanja

Predgovor

Temeljna namjera ovog teksta jest predočiti raznovrsne sadržaje koji bi mogli pridonijeti ubrzavanju konkurentnosti zainteresiranih gospodarskih subjekata na nacionalnom i međunarodnom tržištu. Naravno, čarobnog štapića nema. Jedino što se može realno ponuditi jest upoznavanje s rezultatima drugih, danas jednostavno kvalitetnih proizvođača. 

Opredjeljenje za navedeni naslov posljedica je činjenice da predstavlja prijevod termina Total Quality Management, kojeg sam nekoliko godina izbjegavao, opterećen subjektivnom procjenom da termin menadžment u našim okolnostima gubi svoj temeljni značaj – upravljanje ili vođenje raspoloživim izvorima. Zbog toga sam neko vrijeme radije upotrebljavao stari i dobar termin osiguranje kvalitete. Na taj sam način jednostavno izbjegavao termin menadžment. S obzirom da duboko vjerujem u istinitost mišljenja jednog od gurua upravljanja kvalitetom W.E.Deminga, “da jedino poslovodstvo, odnosno menadžment posjeduje snagu sustavnih promjena, jer je odgovorno za 85% svih neusklađenosti, odnosno grešaka u poduzeću”, prirodom stvari prihvatio sam termin  potpuno upravljanje kvalitetom. Valja naglasiti da je termin potpuno upravljanje kvalitetom  krovni naziv za sve procese, protokole i nagrade (oskare) koji imaju cilj unapređivati poslovanje i povećavati zadovoljstvo kupaca.

Uvod

Negdje pred kraj prve polovice devedesetih godina, kao mali dioničar “PODRAVKE”,  uredno sam zaprimao interno glasilo tog hrvatskog gospodarskog diva. U jednom broju glasila zamjetio sam članak o standardizaciji poslovanja uz podnaslov o sustavu standarda ISO 9000 za osiguranje i upravljanje kvalitetom. S obzirom da sam diplomirani ekonomist,  koji karijeru ne ostvaruje u proizvodnom poduzeću, tek sam se tijekom drugog ili trećeg listanja glasila zaustavio na članku koji je opisivao problematiku standardizacije poslovanja poduzeća prema sustavu normi ISO 9000. Razlog pomalo nevoljke odluke da obratim pažnju na taj članak, danas objašnjavam činjenicom da je poslovanje svakog poduzeća kompleksno i dinamično. Odnosno, teško je zamisliti  postojanje sustava standarda koji mogu istodobno zadovoljiti interese raznovrsnih poduzeća, obzirom na veličinu, pripadnost gospodarskoj djelatnosti, kompleksnost poslovnih procesa, stručnost zaposlenih i tip tržišta kojem pripadaju prema prirodi proizvoda. Istodobno, tijekom školovanja za diplomiranog ekonomistu pojmu standardizacije obraćala se pažnja utoliko, koliko je bilo potrebno shvatiti racionalizaciju procesa proizvodnje. Dakle, bilo je to vrlo fragmentarno i stoga nedovoljno da bih već tijekom druge polovice šezdesetih godina mogao čak i rudimentarno spoznati značaj upravljanja kvalitetom, izuzev uobičajenog pojma kvalitete, koji naglašava nešto iznimno ugodno, dobro, privlačno i naročito luksuzno.  

Nakon što sam pročitao članak nekoliko puta, shvatio sam svoje dugogodišnje neznanje i svojevrsnu zabludu. Osjetio sam nesigurnost zbog spoznaje o potpunom nepoznavanju sadržaja o sustavu upravljanja kvalitetom, odnosno jednom od najpoznatijih  sustava manje-više opće prihvaćenog kao ISO 9000. Kako prevladati spomenutu nesigurnost? Gdje sam živio sve te godine kada o sustavu upravljanja  kvalitetom ne znam ništa? Naravno, što mi je preostalo nego prihvatiti tu gorku i neugodnu činjenicu o mome neznanju o sustavu upravljanja kvalitetom. U stvari, bio sam iznenađen samom terminologijom, kao što je npr. kvaliteta, potpuna kontrola kvalitete, potpuno upravljanje kvalitetom, osiguranje kvalitete, serija standarda ISO 9000, Demingova nagrada, Malcolm Baldrige nagrada, dokumentirane procedure, odgovornost poslovodstva, predstavnik uprave, odnosno poslovodstva, menadžer kvalitete, neusklađenost, interna prosudba, vlasništvo kupca i sl. Započelo je ne krajnje ugodno razdoblje početnog učenja, raspitivanja i prikupljanja literature o sustavu upravljanja kvalitetom. 

Prolistavši pojedine knjige ubrzo sam shvatio da se radi o sadržajima koji se u suvremenom smislu razvijaju već decenijima. Upravo je japansko gospodarsko čudo posljedica krajnje konzistentnog obraćanja pažnje i primjene utjecaja danas poznatije kao sustavno upravljanje kvalitetom. Šok uslijed moga neznanja bio je sve jači i sve stimulativniji. Što je nelagoda bila veća to je i uvjerenje o potrebi savladavanje sadržaja o upravljanju kvalitetom bila veća. Dakle, trenutno neznanje o kvaliteti započeo sam tumačiti kao prednost, obzirom na zanesenost sadržajima o toj novo-staroj temi.

Osvrt na razvoj koncepta potpunog upravljanja kvalitete

U stručnoj literaturi nailazi se na mišljenje da početak sustavnog upravljanja kvalitetom seže u drevnu Kinu, Stari Egipat i Palestinu. Temeljna poruka kvalitete iz tih drevnih vremena do danas naglašava istu ideju, i to: napraviti proizvod ispravno, tj. prema zahtjevima kupca prvi put i uvijek. Odnosno, da bi se to desilo neophodno je napisati proceduru koja se treba poštivati.

U drevnoj Kini npr.Terakota vojnici  nastajali su najvjerojatnije radom niza umjetnika. Svi do jednoga morali su slušati nalog naručioca, kineskog cara ili careva, kako pojedini vojnici moraju izgledati. Prema tome, svaki je umjetnik striktno pratio zahtjeve naručioca i pogrešaka nije smjelo biti.

U Starom Egiptu Knjiga mrtvih detaljno je opisivala proces mumificiranja.  Kvaliteta izrade je neupitna, jer i nakon tisuća godina svaka nova otkrivena mumija ukazuje na genijalnost izrade. Prema tome, pojedinac ili grupa koja je mumificirala itekako je striktno primjenjivala dokumentirane procedure tog, suvremenoj civilizaciji nepoznatog procesa.

Stari zavjet nastajao je u Palestini oko 2000 godina prije Nove ere. Odredio je 10 pravila ponašanja pojedinca u društvu. Pretpostavljam da će se svatko koji poznaje te Zapovjedi  složiti da bi na Zemlji vladao Raj da se većina ljudi u cjelosti pridržava tih drevnih, nikad prevladanih pravila socijalnog ponašanja.

Valja se vratiti u sadašnjost, kako bi se učenjem na stečenim iskustvima pokušalo utjecati na racionalno ponašanje u budućnosti. 

Prema raspoloživoj literaturi može se utvrditi da je prvi članak koji obrađuje upravljanje kvalitetom nastao godine 1917. pod naslovom Kontrola kvalitete autora G.S.Radforda. Isti je autor godine 1922. izdao knjigu Kontrola kvalitete u proizvodnji. U navedenim djelima kvaliteta se prvi put određuje kao:

· izrazita odgovornost poslovodstva i

· nezavisna funkcija.

U knjizi je autor dodirnuo niz principa koji su prisutni u suvremenom poimanju kontrole kvalitete, odnosno upravljanja kvalitetom, kao npr:

· potreba ranog uključivanja dizajnera u aktivnosti kvalitete,

· potreba uske suradnje između pojedinih organizacijskih dijelova koji utječu na kvalitetu proizvoda i 

· usko povezivanje unapređenja kvalitete s porastom opsega proizvodnje i smanjivanjem troškova.

Najveću pažnju autor je pridao inspekciji, odnosno razlozima njezinog postojanja, kao npr. potrebno je: 

· blisko i kritički ustanoviti kvalitetu, 

· otkriti pogreške i 

· upozoriti odgovornu osobu o utvrđenim rezultatima na način da se mora voditi računa o određenim standardima.

Radford smatra da je temeljni interes kupca, s obzirom na kvalitetu, jednakost ili jednoličnost proizvoda, koja je posljedica ili rezultat proizvođačevog održavanja uspostavljenih zahtjeva.

Evidentno je da se kvaliteta tijekom tog vremena limitirala samo na inspekciju. U narednom desetljeću redefinirala se uloga profesionalaca kvalitete. Stimulacija za neophodnost promjena, odnosno unapređenje prvobitne ideje upravljanja kvalitetom bila su istraživanja u Bell Telephone Laboratorijima. Rezultat tih istraživanja danas se naziva statistička kontrola kvalitete.

Godine 1931, jedan od članova tima kvalitete u Bell laboratorijima, W.A. Shewhart izdao je  knjigu Ekonomska kontrola kvalitete proizvedenog proizvoda. Sadržaj iznesen u navedenoj knjizi pridonio je znanstvenom obilježju funkciji kvalitete. U knjizi su navedene precizne definicije sadržaja kontrole kvalitete u proizvodnji, kao npr. tehnike promatranja i unapređenja dnevne proizvodnje i sugerirani su raznovrsni putovi unapređenja kvalitete. Nabrojeni sadržaji su i danas krajnje atraktivni u okviru sustava upravljanja kvalitetom.

Ovaj segment priče o povijesnom razvoju upravljanja kvalitetom naglašava tri činjenice.

Prvu, da se upravljanju kvalitetom započela pridavati značajnija pažnja u praktičnom svijetu, kao što je to najčešće i danas. Naime, mnoge inovacije upravljanja koje se izučavaju u okviru akademskih nastavnih planova i programa širome svijeta nastajale su u proizvodnji i poslovanju, da bi se kao svojevrsni fenomeni, koje valja kopirati i proširiti i u svijet obrazovanja i znanosti.

Drugu, da pojedinac koji se odlučuje dokumentirati nastalu inovaciju, kao što je u datom trenutku bio W.A.Shewhart član tima Bell laboratorija, najčešće proizlazi iz istraživačkog tima nekog velikog proizvodnog sustava. Valja naglasiti da je i J.M. Juran, jedan od pionira upravljanja kvalitetom iza Drugog svjetskog rata, bio član istog tima krajem dvadesetih i tijekom tridesetih godina prošloga stoljeća.

Treću, inovacije upravljanja nastaju u velikim proizvodnim i uslužnim sustavima, koji tehnološke inovacije odmah  realiziraju u proizvodnji. Naime, Bell Laboratoriji i Western Electric zajedno su sudjelovali u proizvodnji i instaliranju američke telefonske mreže, koja je zbog velikih dimenzija zahtijevala visoki stupanj standardizacije i ujednačenosti. Naime, značajna se pažnja posvetila proizvodnji odgovarajuće opreme.

S tim u vezi javila su se dva pitanja. 

Prvo, kako inžinjeri u proizvodnji mogu raspolagati podacima o kvaliteti proizvedene opreme na temelju minimalnog opsega inspekcijskih informacija.

Drugo, kako bi se mogli prikazati inspekcijom prikupljeni podaci? Godine 1924. u Western Electic-u osnovan je Inspekcijski odjel kojem su se uputila ta dva pitanja. Kasnije je taj Odjel preimenovan u  Odjel osiguranja kvalitete u Bell Laboratorijima. Upravo je taj Odjel pridonio današnjim sadržajima statističke kontrole kvalitete.

Dakle, industrijska proizvodnja zahtjevala je formalnu inspekciju, a masovna industrijska proizvodnja zahtijevala je kontrolu kvalitete    

Godine 1939. isti autor, S.E Shewhart, objavljuje, danas nevjerojatno korišten proces Planirati-Provesti-Provjeriti-Postupiti, koji se iza Drugog svjetskog rata, na temelju djelovanja Deminga u Japanu prihvatio kao “Demingov krug”. Taj krug sadrži bit japanskog pristupa potpunoj kontroli kvalitete:

· Planirati: Temeljni proces planiranja

· Provesti: Uvađanje plana

· Provjeriti: Utvrditi karateristike proizvoda i procesa u odnosu na utvrđene mjere

· Postupiti: Unaprijediti kvalitetu temeljenu na stečenim iskustvima, koja  vode u novo planiranje, odnosno nastanak novog plana.

Prema tome, Demingov krug je ciklički proces.  

Drugi svjetski rat pridonio je stvaranju novih procesa i proizvoda koji karakteriziraju svjetsko gospodarstvo sve do današnjih dana. Neki od tih velikih utjecaja su npr. kontejnerizacija prijevoza i koncept upravljanja kvalitetom. 

S obzirom na navedeno, glatko se može prihvatiti objektivna činjenica da je prapočetak suvremenog koncepta upravljanja kvalitetom nastao u Sjedinjenim Državama  Amerike između dva svjetska rata i naročito nakon Drugog svjetskog rata. Jedan val tog možda manje-više nezavisnog procesa širenja upravljanja kvalitetom prelazi Atlantik u pravcu Europe, a drugi val prelazi Tihi ocean u pravcu Japana. Prije nastupa tog prostornog razdvajanja u pravcu Europe i Japana valja spomenuti A.V.Feigenbauma. Taj je istraživač nastavio već davno započetu tradiciju da se u okviru američkog gospodarskog kruga i dalje  javljaju temeljna otkrića vezana za upravljanje kvalitetom. Naime, A.V.Feigenbaum je godine 1956. primjenio termin potpuna kontrola kvalitete u svome članku iznesenom u Harvard Business Review-u. Navedeni termin podrazumijeva razrješenje dileme u poslovnom svijetu uslijed utjecaja povećanja potražnje i neprestanog povećanja troškova kvalitete. Godine 1985. Kaoru Ishikawa definira potpunu kontrolu kvalitete, kao učinkovit sustav (1) integracije razvoja kvalitete, (2) održavanja kvalitete i (3) napora za unapređenje kvalitete raznovrsnih grupa u poduzeću. Time se olakšava i osposobljava proizvodnja na najekonomičniji način i stvara potencijalni uvjet za  potpuno zadovoljavanje kupca. Prema tome, temeljni princip potpune kontrole kvalitete i njezine diferencijacije prema drugim konceptima je težiti osiguranju učinkovitosti sustava kontrole, odnosno upravljanja kvalitetom. To se postiže procesima koji započinju dizajnom proizvoda i završavaju u trenutku kada se proizvod nađe u rukama zadovoljnog kupca.

Europski val upravljanja kvalitetom nastajao je postupno tijekom tridesetak godina, od 1959. naovamo. Događaji su se odvijali kako slijedi: 

· godine 1959. Odjel obrane američkog Pentagona usvojio je sustav upravljanja kvalitetom nazvan MIL-Q 9858. To je bio prvi sustavni i sveobuhvatni protokol upravljanja kvalitetom nastao kao logična posljedica iskustva ratnih operacija tijekom Drugog svjetkog rata,

· godine 1963, dakle nakon 4 godine izvršena je prva revizija, što racionalno naglašava potrebu neprekidnih promjena, odnosno unapređenja,

· godine 1968. NATO usvaja postojeći sustav Odjela obrane i naziva ga AQAP-1, odnosno Allied Quality Assurance Publication-1,

· godine 1970.  Ministarstvo obrane Ujedinjenog kraljevstva  prihvaća AQAP-1,

· godine 1979. Britanski institut za standarde usvojio je AQAP-1 pod nazivom BS 5750,

· godine 1980. Međunarodna organizacija za standarde (the International Organization for Standardization) koju je u Genevi godine 1947. osnovalo 25 zemalja konstituira Odbor za kvalitetu,

· godine 1987. Međunarodna organizacija za standarde na temelju rada Tehničkog odbora (ISO/TC 176) prihvaća Međunarodni standard ISO 9001:1987 – Sustav kvalitete – Model za osiguranje kvalitete (valja napomenuti da termin ISO nije skraćenica spomenute međunarodne organizacije, već proizlazi iz grčke riječi isos što označuje istovjetnost. Riječ ISO označava mogućnost usporedbe dvaju ili više poduzeća koji imaju implementiranu sustav upravljanja kvalitete, s obzirom da ta poduzeća imaju uvedeni temeljno isti sustav upravljanja(,

· godine 1994. Međuarodna organizacija za standarde izdaje prvu reviziju i

· godine 2000. ista Organizacija na temelju istog Odbora izdaje potpuno novo koncipiran međunarodni standard ISO 9001:2000 – Sustavi upravljanja kvalitetom – Zahtjevi i ISO 9004:2000 Sustavi upravljanja kvalitetom – Smjernice za unapređenje karakteristika. S obzirom da se radi o sustavima upravljanja kvalitetom čiji će se zahtjevi morati zadovoljavati narednih nekoliko godina, važno je napomenuti da navedeni sustavi predstavljaju konzistentni par, s tim da ISO 9004:2000 nije smjernica za uvođenje sustava upravljanje kvalitete prema ISO 9001:2000, već služi za daljnje produbljavanje sustava nakon što se implementira ISO 9001:2000.

Prema iznesenom evidentno je da u Europi nisu djelovali američki gurui kvalitete, kao npr. Deming, Juran i kasnije Crosby, koji su svojim radom u Japanu utjecali na pojavu japanskih gurua kvalitete. Ipak, europski se model sustava upravljanja kvalitete ISO 9000 temelji na primjeni američkog iskustva upravljanja kvalitetom iz godine 1959.

Sustav standarda upravljanja kvalitetom ISO 9000 jedan je od sustava koji pripada pokretu upravljanja kvalitetom. Naime, ISO sustavi standarda upravljanja kvalitetom, koji su se pretežno primjenjivali i razvijali u Europi, nisu jedini u svijetu. U Japanu su slična   iskustva koncentrirana u Deming Prize uvedena godine 1951, u SAD u the Malcolm Baldrige National Award od godine 1987, te u Europi kao Europska nagrada kvalitete od godine 1992. U svijetu se mogu naći i niz nacionalnih nagrada za kvalitetu, kao npr. u Singapuru.

Umjesto zaključka

S obzirom na podosta rašireni stav da je implementacija sustava upravljanja kvalitete prema ISO standardima pomodnost i hir pojedinaca u poduzeću, valja podsjetiti na (1) decenije razvoja sustava  upravljanja kvalitetom u SAD, Europi i Japanu i (2) različitosti između pojedinih sustava ili kako bi pojedini autori kazali protokola sustava upravljanja kvalitetom. 

Prema tome, radi se o ozbiljnim sadržajima koji nisu besplatni i koji zahtijevaju stručnjake posebno školovane za sudjelovanje u obrazovanju, uvođenju i održavanju sustava kvalitete.

Egzistencija sustava kvalitete u pojedinom poduzeću nakon što članovi poslovodstva prihvate dodjeljeni certifikat na samome početku ne stvara dojam o bitno napravljenom strateškom potezu. Trenutna malodušnost je posljedica duboko usađene želje da se u kratkom vremenu postignu fantastiči rezultati. Slučajnošću je to i moguće. Međutim, ipak se svima name češće dešava vrijeme nego slučajnost nepredvidivog fantastično pozitivnog događaja, koji naravno u svojoj kratkoći trajanja ne inzistira na konzistentnosti i unapređenju kvalitete. Dakle, kvaliteti se treba pristupiti strateški, odnosno dugoročno i s poštovanjem, jer iskustvo ukazuje na enormne koristi.

10.2. POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM – koncept trajnog unapređenja  poslovanja i konkurentskih prednosti – W. Edwards  Deming

Uvod

Stručna literatura s datumima pedesetih, šezdesetih i kasnijih godina čitaocu pruža raznovrsne koncepte kojima se poduzeće može uvesti u svijet kvalitete. Koncepti se mogu razvrstati na (1) individualne i (2) organizacijske koncepte.

Individualni koncepti nastaju kao posljedica istaknutog djelovanja pojedinca, prije svega u Sjedinjenim Državama Amerike i Japana. Ti pojedinci svojim su utjecajem toliko pridonjeli razvoju koncepta upravljanja kvalitetom da se u literaturi nazivaju guruima kvalitete. Neka od najčešće spominjanih imena su W.Edwards Deming, Joseph M.Juran; Philip B.Crosby, Armand V. Feigenbaum i Kaoru Ishikawa.

Organizacijski koncepti nastaju kao posljedica djelovanja nacionalnih i međunarodnih institucionaliziranih sustava.

Individualni koncepti zapravo su sustavi bitnih elemenata o kojima se, prema pojedinom autoru, treba voditi računa, ukoliko se teži uključiti u pokret kvalitete.

Organizacijski koncept pojavljuje se u Japanu godine 1951. Naime, u toj se zemlji navedene godine uvodi Demingova nagrada. Godine 1987. svijet kvalitete obogaćuje se s tri sustava. U Sjedinjenim Državama uvađa se saveznim zakonom Malcolm Baldridge Quality National Award, a Motorola uvodi Šest Simga (6((, dok se u Europi uvodi prva međunarodna norma  ISO 9000. Godine 1992. u Europi se uvodi Europska nagrada kvalitete.

Karakteristika spomenutih sustava je njihova općenitost primjene. Naime, Malcolm nagrada se prvobitno usmjerila na gospodarske subjekte, a od godine 2001. proširuje se na obrazovne i neprofitne organizacije. 

Individualni koncepti kvalitete

Doprinos pojedinaca konceptu kvalitete je posljedica dugogodišnjeg rada u pretežno danas svjetski poznatom poduzeću. Poznatost poduzeća se najčešće vezuje za danas poznati proizvod. Kupnjom i kasnije korištenjem svjetski poznatih proizvoda najčešće se zaboravlja da se iza tog statusa krije dugogodišnji predan i mukotrpan rad praćenja i usavršavanja proizvoda i proizvodnog sustava koji danas s lakoćom proizvodi prestižan proizvod.

W.Edwards Deming

Dr. Deming svoj je autoritet u pokretu kvalitete postigao radom u  japanskoj i američkoj industriji. Kasnih sedamdesetih godina,  kada je postalo jasno da mnogi japanski proizvodi imaju bolju kvalitetu od američkih, američki su se poslovni ljudi iznenadili činjenicom da je japanske gospodarstvenike upravljanju kvalitetom naučio njihov sunarodnjak, W.E.Deming. Zapravo, japanski gospodarstvenici još i danas uče nove generacije poslovnih ljudi o upravljanju kvalitete na temelju originalnih predavanja dr. Deminga.

Demingov pristup upravljanju sustavom za unapređenje kvalitete zapravo se temelji na upotrebi statistike. Tijekom dvadesetih godina prošlog stoljeća, kada je sticao obrazovanje i prva praktična iskustva, upoznao je Waltera Shewhart-a, koji je značajno utjecao na njegova kasnija razmišljanja o unapređenju kvalitete primjenjujući statistiku.  Time je Shewhard nedvojbeno utjecao i na Demingovo praktično djelovanje.

Tijekom Drugog svjetskog rata, kao državni službenik, Deming je radio na problematici upotrebe statistike radi identificiranja sustavnih problema kvalitete u poduzećima koja su proizvodila proizvode za potrebe ratne industrije.

Nakon rata, Sekretarijat rada Sjedinjenih Država poslao ga je u Japan radi popisa stanovništva. Za vrijeme boravka u Japanu japansko ga je Udruženje znanstvenika i inžinjera zamolilo da održi predavanja o primjeni statističke kontrole kvalitete. Deming je kasnije znao reći da japanski pristup upravljanju kvalitetom nema premca u svijetu.

Tridesetak godina kasnije General Motors i Ford angažirali su Deminga da im pomogne razviti programe upravljanja kvalitete. Deming je vjerovao, što se kasnije i praktički potvrdilo, da zahtjevi kupca za višom kvalitetom proizvoda utječu na proizvođača tako da tom zahtjevu nastoji udovoljiti.

Demingova paradigma je bila da se proizvodni procesi trebaju neprekidno poboljšavati. Poboljšanju nema završetka. Tim stavom naglašava imperativnost kontinuiteta poboljšanja, odnosno, taj je stav pridonio raširenom mišljenju da je unapređenje kvalitete  put kojim se nikad ne dostiže savršena destinacija.

Deming je bio pobornik vjerovanja da je teorija važna za razumijevanje unapređenja kvalitete. Ipak, njegov doprinos upravljanju kvalitete nije teorija, već sustav koji se svađa na 14 točaka za upravljanje. Temelj tih točaka je Demingovo vjerovanje da je povijesni pristup kvaliteti, kojeg koriste američki rukovodioci, pogrešan u jednom temeljnom aspektu. Slaba kvaliteta nije greška radnika, već je greška nedovoljno učinkovitog  upravljanja sustavom za neprekidno unapređenje. Zbog toga je 14 točaka namijenjeno rukovodiocima. Uzete kao cjelina, 14 točaka za rukovođenje objedinjuju  ključne principe koji osiguravaju (podržavaju)  temelj za upravljanje kvalitete.

Tih 14 točaka su:

· kreirati trajnost svrhe poslovnog djelovanja,

· prihvatiti novo razmišljanje, odnosno filozofiju,
· obustaviti masovnu inspekciju,

· prekinuti ugovaranje nabavki na temelju dnevnih cijena,

· neprekidno unapređivati sustav,

· institucionalizirati osposobljavanje za obavljanje posla,

· unapređivati vođenje,

· eliminirati strahopoštovanje i zabrinutost,

· onemogućiti zapreke između odjela,

· eliminirati slogane,

· eliminirati radne standarde,

· usmjeriti prepreke prema samosvijesti,

· institucionalizirati obrazovanje i samounapređenje i

· uključiti svakoga u rad.

Kreirati trajnost svrhe poslovnog djelovanja (točka 1)

Neophodno je kreirati svrhu poboljšanja proizvoda i usluge s ciljem da se postane  konkurentan, zadrži u poslu i osigura posao. Prema tome, poslovodstvo se valja založiti da se raspoloživi izvori usmjere dugoročno, kako bi se moglo ustanoviti da je posao izvršen kvalitetno. Takav pristup je suprotan stremljenju da se ostvari brz povratak uloženog nakon uspostavljanja programa kvalitete. Valja naglasiti da unapređenje kvalitete zahtijeva vrijeme da bi se postalo učinkovit. Zbog toga je instruktivno japansko iskustvo, u okviru kojeg prevladava nevjerojatna strpljivost i predanost radu u postizanju zacrtanih ciljeva.

Prihvatiti novo razmišljanje, odnosno filozofiju (točka 2)


Evidentno je da se svjetsko gospodarstvo nalazi u novom ekonomskom dobu. To doba nameće poslovodstvima širom svijeta prihvaćanje izazova, odgovornosti i vođenja. Nabrojeno podrazumijeva jednostavnu činjenicu da se treba usmjeriti na uspostavljanje i rukovođenje poslovnim sustavima na način da nema defektnih proizvoda. Danas mnoga poduzeća  imaju proizvode izvrsne kvalitete s razumnim cijenama. Usprkos tomu mijenjaju svoj pristup na način da održavanjem kvalitete stvaraju situaciju za stvaranje velikih prednosti. Naime, sve se više i više ciljevi smanjivanja pogrešaka zamjenjuju ciljevima unapređenja zadovoljstva kupaca.

Obustaviti masovnu inspekciju radi unapređenja kvalitete (točka 3)

Inspekciju valja nadomjestiti, odnosno eliminirati kao primarnu i sveobuhvatnu aktivnost kojom se postiže kvaliteta proizvoda, s obzirom da su u mnogim poduzećima razvijenih zemalja odjeli osiguranja kvalitete zapravo  angažirani izvršavati inspekcijske poslove tijekom procesa i završne inspekcije proizvoda. Naravno, prema ovom scenariju odgovornost za kvalitetu je nesumljivo u odjelu kvalitete. U takvim okolnostima kvaliteta je ili nije uspostavljena. Odnosno, u  takvim je okolnostima prekasno nadodati kvalitetu, s obzirom da se kvaliteta valja utkati u sve  procese koji osiguravaju stvaranje vrijednosti i u procese koji najdirektnije stvaraju vrijednost.

Demingov prijedlog je postići kvalitetu na izvoru, tj. mjestu nastanka dodatne vrijednosti ili mjestu koje predstavlja nedvojben uvjet za stvaranje vrijednosti. U stvari to znači da je svaki radnik odgovoran za svoj posao i da radnik treba izvršiti  inspekciju svoje poslovne aktivnosti radi održavanja nadzora nad procesima.  Naravno, to je moguće samo ako poslovodstvo vjeruje i pravilno izvježbava radnike.

Prekinuti ugovaranje nabavki na temelju dnevnih cijena (točka 4)

Ugovaranje nabavki raznovrsnih materijala, sirovina i energije utječe na  troškove poslovanja. Ukoliko se poduzeće usmjeri na jednog dobavljača pretpostavlja se da je dugoročno uspostavljeno povjerenje. Ukoliko se poduzeće usmjeruje na više dobavljača logično je da konkurencija između dobavljača unapređuje kvalitetu isporučenih proizvoda i smanjuje troškove nabave. U stvarnosti, postojanje više dobavljača (1) pretjerano naglašava utjecaj nabavnih cijena i (2)  povećava mogućnost neudovoljavanja specificiranih zahtjeva nabavljenih proizvoda. U uvjetima velikog broja dobavljača, a zbog osiguranja konzistentnosti isporučenih materijala, energije i sirovina, odnosno ulaznih elemenata proizvodnje, mnoga su poduzeća prihvatila just-in-time pristup nabavljanja. Taj pristup minimizira broj dobavljača, kako bi se smanjile nejednakosti traženih karakteristika ulaznih izvora. Da bi se navedeni koncept mogao održavati, pribjegava se dugoročnim ugovorima s dobavljačima koji imaju certificirani sustav upravljanja kvalitete.  U Sjedinjenim Državama certifikacije se često temelje na kriterijima Malcolm Baldrige National Quality Award ili međunarodnog sustav upravljanja kvalitete ISO 9000. U ostalim slučajevima ceritifikacija dobavljača se temelji na interno utvrđenim standardima.  
Neprekidno unapređivati sustav (točka 5)

Valja neprekidno i zauvijek unapređivati sustav proizvodnje, čime se pridonosi  unapređenju kvalitete, proizvodnosti i neprekidnom smanjenju troškova. Nabrojene ciljeve moguće je ostvarivati samo ukoliko ih prihvaća najviše rukovodstvo.  

Sustav proizvodnje uključuje dizajniranje proizvoda, proizvodnih procesa, obrazovanja, proizvodnih kapaciteta i alata te ostalih varijabli koje pridonose određivanju karakteristika proizvodnih procesa, odnosno procesa kojima se nadodaje vrijednost. Na kraju svega poslovodstvo je, s obzirom na posjedovanje rukovodnog autoriteta, odgovorno za dizajniranje svih elemenata proizvodnje.  Dakle, radnici su odgovorni samo za unošenje elemenata u sustav. Slabe karakteristike  sustava najčešće su posljedice  slabih karakteristika poslovodstva. 

Institucionalizirati osposobljavanje za obavljanje posla (točka 6)

Mora se naglasiti da trening, odnosno osposobljavanje zaposlenika, premda je neophodan uvjet unapređenja, nije dovoljna garancija uvođenja uspješnog upravljanja kvalitete. Zbog toga je dizajniranje učinkovitog osposobljavanja i njegovo institucionaliziranje važna aktivnost unapređenja kvalitete.

Unapređivati vođenje (točka 7)

Cilj nadzora je pripomoći boljem izvršavanju poslova. Zbog toga je neophodno uz radnike nadzirati i poslovodstvo. Svi eksperti upravljanja kvalitete slažu se da je vođenje  ključ unapređenja kvalitete. Naime, ako radnici, oduševljeni upravljanjem kvalitete žele samostalno unaprijediti procese u tome će malim dijelom i uspjeti. Potpuno bi uspjeli samo ako se u unapređenje kvalitete uključi i najviše poslovodstvo. Dakle, za opći pristup unapređenju upravljanja kvalitete mora se uključiti vrhunsko rukovodstvo, s obzirom da imaju organizacijski i financijski autoritet. U suprotnom napori za unapređenjem kvalitete potpuno će izostati.

Eliminirati strahopoštovanje i zabrinutost (točka 8)


Uvjeti rada u kojima egzistira strahopoštovanje prema nadređenom i zabrinutost za radno mjesto ne stimulira oslobađanje zaposlenih da maksimalno iskoriste intelektualnu, fizičku i emocionalnu energiju. U takvim okolnostima ne može se očekivati da pojedinac uoči potrebu i predloži način unapređenja učinkovitosti svog rada. U uvjetima gdje se pojedinci ili grupe zaposlenika, koji se drznu predložiti unapređenje, ocjenjuju kao stvaraoci nereda i nezadovoljstva, dugoročnog  poboljšavanja poslovanja ne može biti. I zaista, takvi su radnici nezadovoljni. U stvari, želi li poduzeće imati nezadovoljne radnike? Logičan odgovor jest “Ne!” Zbog toga se često dešava da se nagrađuju upravo oni zaposlenici koji ne ukazuju na moguća poboljšanja. Česta letargija u poduzeću je posljedica  strahovanja da će se preporuke za unapređenje neopravdano ignorirati, što također pridonosi  frustraciji i nezadovoljstvu.


Drugi tip straha proizlazi iz razmišljanja najvišeg rukovodstva, koje želi unaprijediti kvalitetu. S obzirom da njihove vizije trebaju provesti niže pozicionirani rukovodioci i zaposlenici, napori za unapređenjem kvalitete često se poistovjećuju sa potencijalnom mogućnosti gubljenja posla. Naime, praksa ukazuje da su česti napori za promjenama organizacijske strukture, koja je pretpostavka unapređenja kvalitete,  sinonim za otkaze. Ili, nakon olako provedenih promjena organizacijske strukture zadržana je ista poslovna kultura i organizacijske barijere predhodnog sustava. Tim, olako provedenim organizacijskim promjenama, poduzeće je izgubilo kreativnost i mogućnost unapređenja sposobnosti poboljšanja vrijednosti prema kupcu. Čak niti institut napisane politike vrhunskog poslovodstva u Sjedinjenim Država i Japanu ne može se potpuno suprotstaviti posve prirodnoj inkopatibilnosti rasta proizvodnosti i unapređenja kvalitete u odnosu na nesmetano otpuštanje radnika.

Onemogućiti zapreke između odjela (točka 9)

Ljudi zaposleni u odjelima istraživanja, dizajna, prodaje i proizvodnje moraju raditi kao grupa radi predviđanja poteškoća u proizvodnji i izbjegavanja nepodnošljivosti koje bi mogle nastati zbog neusklađenosti proizvoda. Naime, u mnogim poduzećima dizajniranje proizvoda traje dugo. Najčešće se naglašava razdoblje ne kraće od pet godina. Uočeno je da je jedan od razloga polaganog uvođenja novog proizvoda na tržište često upravo nepovezanost odjela tijekom tog procesa.

U okolnostima suvremenih gospodarskih procesa i odnosa, duljina vremena utrošena na razvoj novog proizvoda utječe na snagu i slabosti stvaranja konkurentskih sposobnosti. Tako je npr. Honda gotovo uništila Yamahu tijekom osamdesetih godina zbog Hondine sposobnosti brzog uvođenja novo dizajniranih proizvoda na tržište.. 

Eliminirati slogane (točka 10)

Prema Demingu slogani, npr. “Uraditi dobro prvi put!” ili “Nula grešaka zauvijek” samo su marketinške poruke, jer su niska kvaliteta i proizvodnost  posljedica sustava i kao takvi nisu posljedica utjecaja radnika. U slučajevima kada rukovodstvo forsira zaposlenike na višu razinu proizvodnosti i kvalitete, odgovornost za kvalitetu  prevaljuje na radnike, što, ako nije sustavno postavljeno, može utjecati krajnje obeshrabljujuće. Primjeri osiguranja sustava kvalitete za zaposlene je u stvari osiguranje boljeg osposobljavanja, prenošenja odlučivanja na niže razine ili osiguranje usklađenosti strateških i operativnih ciljeva. 

Eliminirati radne standarde (točka 11)

Deming se zalagao za eliminiranje radnih standarda, usprkos činjenice da se radni standardi primjenjuju širom svijeta. Naime,  mnoga poduzeća primjenjuju standarde i ostvaruju zavidne rezultate. Razlog zbog kojeg je Deming prezirao slogane jest česta neprikladna upotreba standarda i što standardi, najčešće izraženi numerički, predstavljaju zapreku unapređenja. Naime, ako je standard određen na visoj razini radnici su nezainteresirani za poboljšanje ili jednostavno gube nagon za unapređenjem. Istodobno, postavljanje numerički određenih ciljeva uz postojeće standarde obavezuje radnike, ali ne i poslovodstvo. Upravo je to i razlog što je Deming prezirao slogane.    
Usmjeriti prepreke prema samosvijesti (točka 12)

Neophodno je uklanjati prepreke kojima su radnici opterećeni s obzirom na njihovo pravo da budu ponosni na kvalitetu svoga rada. Naime, radnicima se treba vjerovati i pružiti prilika da se njihov rad cijeni, na način da im se prizna doprinos unapređenju kvalitete proizvoda i procesa. U suprotnom, radnici su nezadovoljni i razočarani. Zbog toga je potrebno stvarati kulturu samostalnog timskog djelovanja čiji su česti sudionici mudri  rukovodioci.

Institucionalizirati obrazovanje i samounapređenje (točka 13)

Točka 6. posvećuje se osposobljavanju za rad, dok točka 13. ukazuje na potrebu obrazovanja. Učenje u poduzeću je funkcija kreativnosti zaposlenih i sposobnosti  da poduzeće institucionalizira iskustva naučena tijekom vremena. Navedeno je vrlo teško provesti u poduzećima koje karakterizira intenzivna fluktuacija zaposlenika.

Jedna od koristi međunarodne norme ISO 9000 je zahtjev da poduzeće dokumentira odvijanje procesa i njihovo unapređenje. Poslovnik kvalitete može pomoći neprekidnom učenju. Ipak, to nije dovoljno. Organizirano učenje zahtijeva strukturu koja forsira i nagrađuje učenje.Takvu organizaciju je teško kreirati u naredbodavnom i kontroliranom okruženju, jer naredbodavno orijentirani rukovodioci ne mogu razumjeti i razlučiti što i kako dozvoliti djelatnicima da bi postigli najbolje rezultate.  

Uključiti svakoga u rad (točka 14)

Promjene su zadatak svakog zaposlenika, što znači da je svaki zaposlenik poduzeća odgovoran za kvalitetu. Takav stav još jednom potrđuje činjenicu da se neprekidno unapređenje kvalitete temelji na uključivanju svih zaposlenih. Unapređenje sustava kvalitete, dakle, obaveza je svih zaposlenih, a odgovornost se odnosi samo na vrhunsko poslovodstvo.

Demingove smrtonosne bolesti


Vjerujući u ispravnost svojih 14 točaka Deming je uočio 7 smrtonosnih bolesti. Te su bolesti raširene u poduzećima širom svijeta i karakteristične su tijekom borbe za vrhunsku kvalitetu i konkurentnost.


Te bolesti govore same za sebe:

· nedostatak konzistentnosti ciljeva,

· naglašavanje profita kao kratkoročan cilj,

· isključivo mjerenje karakterističnih veličina, rigidno rangiranje zasluga i rigidni godišnji pregled poslovodstva,

· pokretljivost rukovodstva,

· upravljanje poduzećem isključivo na temelju vidljivih veličina,

· prekomjerni troškovi za zaštitu zdravlja zaposlenih i

· prekomjerni troškovi garancija kvalitete proizvoda.  

Umjesto zaključka

Prema iznesenom, Deminga se treba prihvatiti kao osobu koja je spojila prvobitna iskustva američke industrije na području upravljanja kvalitete u razdoblju između dva svjetska rata i neposredno nakon Drugog svjetskog rata. Demingova iskustva moglo bi se kondenzirati u dva razvojna koncepta, i to:

· odgovornost poslovodstva i stvarnu motivaciju radnika i

· odnos poslovodstva i radnika prema statističkom nadzoru procesa.

Deming naglašava da svaki pojedinac u poduzeću treba izvršavati svoj posao na najbolji način i istodobno težiti unapređenju svoga rada. Ipak, unapređenje pojedinog posla nije temeljna preokupacija pojedinog zaposlenika. Pomoć za unapređenje rada svakog pojedinca može pristići iz drugog izvora znanja, i to izvan poduzeća i boljom upotrebom znanja i vještina već prisutnih u poduzeću.

Prema Demingu samo poslovodstvo ima moć promjena sustava. Zbog toga je odgovorno za 85% svih pogrešaka. Naime, greške koje nastaju u proizvodnji, odnosno poslovanju posljedica su sustava, koji je pod nadzorom rukovodioca. Koristeći statističku terminologiju Deming naglašava da samo dobro poslovodstvo reducira varijacije bilo koje karakteristike kvalitete, s tim da smanjenje varijacija podrazumijeva veću uniformiranost i pouzdanost proizvoda, veći učinak u jedinici vremena, satu npr, veći učinak u odnosu na jedinicu korištenog materijala, dakle s manje neiskorišenog materijala, sirovine i energije i bolju konkurentsku poziciju.

Dakle, poslovna situacija nastala kao posljedica utjecaja varijacija, visine troška i gubljenja konkurentske pozicije može se sistematizirati u dvije kategorije, i to:

· pogreške sustava, odnosno okruženja u visini 85% i

· posebne pogreške u visini 15%.

Utjecaj pogrešaka sustava može smanjivati samo poslovodstvo. Njihov zajednički učinak najčešće se lako mjeri. Neke pogreške moraju se izolirati prosudbom, odnosno ocjenjivanjem. Neke se pogreške mogu identificirati eksperimentom, a neke snimanjem tijekom njihova odvijanja.

Utjecaj specifičnih grešaka nastaje djelovanjem pojedinca ili stroja. Statistika treba upozoriti na postojanje posebne greške, koju radnik najčešće može identificirati i korigirati. Naime, statistička mjerenja dozvoljavaju radnicima  da nadziru procese, a poslovodstvo treba osigurati sposoban sustav da održava nazdor. Nadalje, odgovornost poslovodstva je da osigurava adekvatno osposobljavanje zaposlenih i da se neprekidno trudi unapređivati postojeći sustav. Dakle, nadzor i inspekciju valja zamijeniti treningom i obrazovanjem.

Temelj ovakvog pristupa Deming objašnjava ljudskom prirodom koju karakterizira iskrena motivacija, samopoštovanje, čast, znatiželja i veselje učenja. Snage destrukcije započinju neznanjem o cilju i načinu djelovanja. Dakle, destrukcija započinje tumaranjem uslijed neznanja ili želje da se nešto postigne nedovoljnim ulaganjem vremena, energije i materijalnih izvora. Deming se snažno suprotstavlja definiranim poslovnim sustavima koji podrazumijevaju nagradu za ljude na vrhu i kažnjavanjem ostalih, s obzirom da blokiraju enormnu energiju kumuliranu u poslovnim sustavima na temelju slučajnosti da neki ljudi rukovode, a neki u proizvodnom procesu stvaraju vrijednost.

10.3. VOĐENJE – umjetnost, stručnost i teškoća izbora


Prije kratkog vremena jedan uvaženi sveučilišni profesor tijekom intervjua za  izvorno lokalni list, koji se uspio pozicionirati kao uvaženi nacionalni dnevni list u Republici Hrvatskoj, između ostaloga je kazao da uspješan menadžer ne treba insistirati na specifičnom školovanju, jer biti menadžer proizlazi iz osobnih karakteristika i ambicija pojedinca. Opće je poznato da su osobne karakteristike posljedica obiteljskog genetskog koda. Dakle, pojedinac se pogleda u zrcalo i primijeti da može biti menadžer. Na temelju tako stvorenog mišljenja on ili ona postanu menadžer. Prejednostavno da bi bilo tako! Ovakav stav nameće pitanje! Ukoliko se menadžer postaje samo na temelju osobnih karakteristika, tko ih otkriva i zašto? U sustavu samostalnog odlučivanja, odnosno drugačije rečeno poduzetništva tako što je potpuno prihvatljivo! Naime, nitko nikome ne može zabraniti pokušaj realizacije ideje koja bi se mogla transformirati u kolosalan poslovni uspjeh! U takvim slučajevima, a ima ih i u hrvatskoj gospodarskoj praksi, talent pojedinaca dolazi do potpunog izražaja. Međutim, kreirati i transformirati ideju u poslovni uspjeh u stvari ne znači automatski biti sposobnost menadžera. Pretpostavlja se da npr. Bill Gates nije jedini genijalni kreator digitalnog čuda. Ipak, o njemu se najčešće govori kada se opisuje fantastičnost ideje digitalizacije naših života. Evidentno je da je upravo Bill Gates uz kreativnost i genijalan menadžer. 

Prema tome, valja razlikovati sposobnost stvaranja, razvijanja i realizacije ideje novog proizvoda i voditi nabrojeno u proizvodno-organizacijskom i tržišnom smislu. 

Stoga se može postaviti pitanje, što je s odabirom menadžera u sustavima u kojima vlasnik ili vlasnici žele rukovođenje svojim poduzećem prepustiti profesionalnom menadžeru? Takvi sustavi, a oni su ipak dominanti, zacijelo trebaju specijalizirane obrazovne ustanove koje obrazuju i istodobno pronalaze menadžere sposobne voditi poslovne sustave. Ako nije tako, a duboko se vjeruje da jest, onda je potpuno neopravdano da u svijetu od završetka  Drugoga svjetskoga rata naovamo djeluje sve veći broj škola menadžmenta. A upravo su te škole gotovo najtipičnije posljednjih decenija.

Nedvojbeno je da uspjeh u svakome poslu ovisi o prirodnom talentu pojedinca ili tima. Istodobno ovisi i o znanjima i vještinama stečenim tijekom školovanja. Ovdje se treba nadodati i socijalni status koji stiče pojedinac završetkom pojedine škole, npr. Oxforda i Canbridge-a u Velikoj Britaniji i deset najboljih u Sjedinjenim Državama, kao što su primjera radi Berklay u Kaliforniji i Harvard u Meelwokiw-u.  Ovisi i o načinima održavanja i unapređivanja znanja tijekom rada. 

U stvari kada se spominje riječ menadžer najčesto se misli da odgovornu osobu koja vodi poduzeće ili dio poduzeća. U nastavku se pod pojmom menadžer misli na najviše pozicioniranog menadžera. Dakle, generalnog direktora, predsjednika uprave ili prema engleskom jeziku Chif Executive Manager ili jednostavno CEO. Što u stvari taj prvi čovjek poduzeća radi? Da li on rukovodi ili vodi? Da li je on menadžer ili vođa (leader)? Smatra se da je takvoj osobi teško dati službeni naziv vođa, ali je logično da ta osoba vodi! Prihvaćajući odgovornost postizanja poslovnih ciljeva u narednom razdoblju ta osoba zaista vodi. Uspjeh ili neuspjeh pripisuje se  upravo toj osobi. Uspjeh ili neuspjeh poslovanja tu osobu karakterizira kao uspješnu ili neuspješnu! Uspjeh omogućava stvaranje povjerenja vlasnika i ostalih zaposlenika i postavljanje ambicioznijih ciljeve. Uspjeh istodobno pridonosi većem poštovanju poslovnih partnera. Uspjeh jednostavno otvara vrata. Neuspjeh onemogućava vođi nastavak uspješne karijere, a poduzeće ide dalje s drugim vođom. 

Prema tome, biti menadžer poduzeća najčešće se treba poistovjetiti s vođom poduzeća. I zaista, uspjeh velikog broja poduzeća najuže se povezuje s uspješnim prvim čovjekom poduzeća.

Zbog toga je značajno izvršit pravilan izbor prvog čovjeka poduzeća, odnosno vođe poduzeća. Zašto? Jer prvi čovjek poduzeća može pridonijeti njegovoj ekspanziji i uništenju. U stvari problem je jednostavan. Valja izabrati onu osobu za prvog menadžera koji je spreman prihvatiti ulogu vođe. Evo nekoliko smjernica tog izbora. 

Prije svega vođa poduzeća mora nositi nekoliko osobnih karakteristika koje se zaista ne stvaraju školovanjem. Školovanje samo potiču da se osobne karakteristike pravilno koriste.

Karakteristika vođe je sposobnost prepoznati mogućnosti sadašnjosti koje vode u uspješniju budućnost. Ili, biti vođa znači stvoriti sustav vrijednosti kojeg je vrijedno pratiti. Prema nekima biti vođa je sposobnost pokrenuti ljudska srca. I naravno, evo problema! Sposobnost pokretanja ljudskih srca drugih ljudi je teško. Ne zbog intelektualnih, već emocionalnih ograničenja.

Biti vođa, i to uspješan vođa, znači istodobno nositi u sebi: mirnoću i agresiju, samopouzdanje i nespokoj sumnje u sebe i druge, demokratičnost i odlučnost donošenja odluke, poštivati druge i cijeniti sebe, poštivati običaje drugih i dati jasno do znanja svoje kulturološke vrijednosti i biti skroman i neobuznad u sagledavanju vizije. 

U stvari, kako sve nabrojene karakteristike  pomiriti u sređen sustav u odnosu na sebe i druge? Teško! Kako pojedinci zaduženi za odabir kandidata za prvu osobu poduzeća mogu uopće izvršiti izbor primjenjujući mjerljive kriterije? Koje kriterije primijeniti? Stručnost, iskustvo, dosadašnje uspjehe, socijalni status na temelju stečene diplome, utjecaj obitelji kojoj kandidat pripada, prirodnu inteligenciju, emocionalne karakteristike ili ponuđenu viziju?

Neki od nabrojenih kriterija se utvrđuju jednostavno, a neki tek ispunjavanjem testova. 

U nastavku se izlaže mogući način odabira prvog menadžera poduzeća ili vođe.

Prije svega treba konstituirati tim koji preuzima obavezu pripremiti prijedlog za izbor prvog pojedinca poduzeća.

U timu se potiče i razvija diskusija na temelju pismeno opisanih stavova kandidata o značenju vodstva u kontekstu trenutnih izazova za poduzeće.

Diskusija je divna prilika da se razriješe neslaganja između članova tima  o zadaćama, ciljevima i strategiji poduzeća. Jer, što znači odabrati izuzetno dobrog kandidata kada su odnosi u poduzeću opterećeni nesporazumima, nedoumicama, sumnjama, nevjericom i željom da se izvan diskusije nametne određeni stav, kojeg treba slijediti? U situaciji nedovoljnog podupiranja novog prvog čovjeka poduzeća, punog novih ideja, gotovo da je osuđeno na neuspjeh. Zasigurno, uloga i zadaća novog prvog čovjeka ne smije biti dovesti red u kuću. Njega treba čekati uredna kuća spremna postići prihvaćen prijedlog vizije, koja se sada transformira u sustav ciljeva općeprihvaćene strategije.

Izvršiti mjerenje karakteristika kandidata. Dio karakteristika jednostavno je izmjeriti. Naime, zaista nije komplicirano izmjeriti postignute financijske rezultate, tržišni udio i sl, kao posljedica dosadašnjeg rada. O vještini rada kandidata čak nije potrebno posebno niti govoriti, jer je to sastavni dio rumora koji prati svakog istaknutijeg pojedinca. Dio karakteristika koje su značajne za vođenje poduzeća, a  odnose se na osobnost kandidata, znatno je teže mjeriti. Za tu svrhu pomaže podsjetnik s 9 pitanja. Ta pitanja obećavaju spoznaju može li kandidat pokrenuti ljudska srca. Evo tih pitanja:

· Pridobiva li kandidat svojim konzistentnim ponašanjem  povjerenje ljudi koji ga okružuju?

· Potiče li kandidat odgovornost ljudi s obzirom na njihove ciljeve i obećanja?

· Je li kandidat uspješan pri delegiranju  važnih zadaća na druge?

· Koliko vremena kandidat sprovodi u razvijanju ostalih vođa u poduzeću?

· Koliko vremena kandidat troši u širenju vizije, zadaće i vrijednosti  poduzeća? Prihvaćaju li ostali zaposlenici viziju vođe u svakodnevnom poslu?

· Koliko je kandidat uspješan šireći i dijeleći informacije ostalim zaposlenicima?

· Utječe li kandidat svojim primjerom pozitivno na rad drugih?

· Demonstrira li kandidat konstantno poštovanje prema drugima?

· Sluša li kandidat što mu govore njegovi zaposlenici?

Valja napomenuti da ne treba prihvatiti kandidate koji se tijekom samog procesa izbora ponašaju kao vođe poduzeća! Naime, teško da narcisoidni pojedinac može utjecati na druge da ga slijede i na stvaranje ostalih vođa. U stvari za vođu nije bitno tko je i što govori, već što radi. I ono što je značajno za uspješnog vođu jest postizanje ciljeva poduzeća poticanjem drugih. Njegov ego zadovoljava se besprijekornim odvijanje radnih procesa koji vode k uspjehu.

Valja prepoznati kandidata koji prijeti, odnosno kojeg unutarnja energija tjera na dokazivanje i želju za postizanjem povjerenja. Takvi pojedinci motiviraju druge i teže postizanju višeg, što naravno pridonosi destabilizaciji postojećih veza i odnosa.

Istodobno je potrebno rasteretiti se ideje da su dosada uspješni pojedinci poduzeća stekli “nasljedno” pravo postati vođa. Stoga izbor novog vođe u poduzeću treba sprovesti za tu svrhu konstituirano tijelo, a nikako ne pojedinac. Treba naglasiti da je vođenje poduzećem previše kompleksno i odgovorno, a da bi se odluka prepustila jednokratnom radu za tu svrhu konstituiranom tijelu. Nedvojbeno je da se izbor vođe mora provađati, a ne provesti. Zbog toga je uloga dosadašnjeg vođe između ostaloga bila stvarati vođe, odnosno vođu. Radi toga je neophodna suradnja dosadašnjeg vođe i tima za izbor novog. Naime, novi vođe mora imati:

· moralnu podršku okruženja, 

· odgovarajuće izvore uključujući i pripreme za  preuzimanjem ulogu vođe, 

· pravilno pozicioniranje u odnosu na medije, investitore i zaposlenike, 

· mogućnost unašanja novih detalja u rad, stvaranje nekoliko pogrešaka i prije svega vrijeme u kojem priče o prethodniku postaju suvišne. 

Na temelju dosadašnje prakse uočeno je da čak i najbolji pojedinci trebaju najmanje 18 mjeseci za uvođenje u posao.

Valja napomenuti: Ne žuriti se s izborom!

Prema tome, izbor vođe nije jednostavan, niti može biti brzoplet. Izbor se mora temeljiti na pronalaženju pojedinaca tijekom vremena, bez obzira na užurbanost današnjeg poslovnog svijeta. Vođu mora stvarati i pripremati aktualan vođe. Pri tome mu treba pomagati za tu vrhu konstituirano tijelo. Dakle, izbor vođe je proces kojem se treba pridati velika pažnja. U suprotnom, dosadašnja energija ugrađena u poslovni sustav može erodirati. Čemu, zar zbog nedovoljne pažnje pojedinaca koji su između ostaloga plaćeni za takvo što? Bila bi šteta, velika šteta, ne samo za vlasnike i zaposlenike, već i za korisnike proizvoda. Prema tome, neka se posveti stalna pažnja izboru prvog pojedinca poduzeća koji jednostavno nosi nadimak – vođa.   
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