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1. UvOD

9DAQRVW GMHépPIYQPM DN BRUUHADND X SRVORYDQMX IL
pLMRM Mfink&onigaRjer sustavgpotpunog upravljanja kvalitetorkvalitetom - Total
Quality Managemen{TQM). U VYUKX SUHYHQWLYQRJ G Wrge@imdj@QMD P
WUHED LVNRULVWLWL VYH PRJXUuQ ROvWeNiordjuRoi tsnifexend WaR M H Q|
VWDOQRP SREROM&DQMX N DU xtyaNsé terhalfiviidkan&n WY VIV M D L XIS U3
]ODpL NRQWLQXLWHW SURPMH®®E R D MEPQ@WHEgiR GdRarE/1Q R VWU
postati temeljnimkoncepbm svake organizacije, a time i nacionalne ekonomije. Radi se o
SULVWXSX VWDOQRNGSR K B en/orydbDizatik MIDNR PHQDGAaHUH W
radnike i partnereOvaj konceptSROD]L RG pLQMHQLFH GD VYSRNVIV RUILID C
RGUALYL XYRSMDHKPLQLWL VYH NDNR EL LVSXQLOD ]DKWM
]JDLQWHUHVLUDQLK VWUDQD D WR VX YODVQLFL GUXawyYH

Kaizen strategijge osrova za razvojL X QD S U HhpdeYaDIQMB NRML WDNRV
SROD]JH RG |DKWMHYD NXSDFD NRULVQLND D ]DnivhhdDYDMX
WUALdWX SURL]JYRG XVOXJD NRML VYRMLP NDUDNWHULVWI

Razvojne faze unutarnje ktyrole kvalitetekao nukleusa upravljanja kvalitetom i
TQM-om uvjetovanesu razvojem proizvodnih snagaukupnih odnosa Q D W.UPbjadawW X
modela TQMD NDUDNWHULVWLPpQD MH ]D PRGHUQX SRYLMHVW N
svjetskog rataSvi oblici TQM-a razvijeni su na operacioral DFLML L SREROM&aDQI
upravljanja kvalitetomi predstavljaju doprinos na putu ka stadiju poslovne izvrsnosti
Busines Excellence (BE).

1DpHOD XSUDY OMD @Mjerembat DaDKupéd WRRPG VW Y Rivanje XNO M X p
ljud L RULMHQWDFLMD QD SURFHVH RULMHQWDFLMD QL
RGOXpLYDQMH ]DVQRYDQR QD pLQMHQLFDPD RERVWUDQC
WHPHOMX QMLK U D }& prigddteyiajuxbanstverd ufidddWH |D GDOMQML JQL
LVWUDALYDpNL UDG QD SUDUHQMX UD]YRMD NRQFHSWD X
povijesnog razvoja pojavnih oblika unutarnje kontrole kvalitete i razvoja FQke
transformacije TQMa u stadij poslovne izvrssi.

UovojDRNWRUVNRM GLVHUWDFLML SULND]XMX VH UH]JXOW
unutarnje kontrole kvalitete i modela TQ®@ NRML VH WHPHOMH QD QDpH
NYDOLWHWRP L QD QMLPD UD]YLMBQIPLRMBKOLRDXBLUDY O NV
pURFHVLPD RUJDQL]DFLMH NDR VWUXNWXUQRP HOHPHQWX
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kaizen kao poslovnu strategiju na putu ka stadiju poslovne izvrsnosti. Primijenjen je i okvir za
SURYRYHQMH ILQDQFLMVNH DQD@LKditeNfRrtddy® VH PMHUH XpLC

1.1.Postavljanje problema

8 VNODGX V SUHGPHWRP UDGD SUREOHP NRML VH LV
DQDOL]X PHWRGD GRND]JLYDQMD VWDOQRJ SREROMaADQMD N

8 SURFHVX LQWHJUDFLMH JRVSRGDUYV Mieguvjet XiE MHNDW
dostizanje zahtijevane razine kvalitete proizvoda i usluga u svim gospodarskim granama i
djelatnostima.3URFHYVY OLEHUDOL]DFLMH VY LdzupHldgotb@BigvsB WUALA
GDMH QDJODVDN QD SRYHuD Q NKtpah/FRQUN. X QH & W.\PDH Y WS R VIRFEL
LIERUD D RGOXNX R LJERUX WHPHOML QD QDMPDQMH GYD
8 QRYRQDVWDOLP XYMHWLPD JRVSRGDUVNL VXEMHNWL p
sustava upravljanja i, pored ostalog, pos@ MDMX GYD FLOMD i postaBDQMLW I
FMHQRYQR NRQNXUH QW QKvaiteteLproizveda YiHuglige/ bdhdEnpLpgKati
konkurentni po kvaliteti.

8 SURPLAOMDQMX R QDpPLQX SRVWL]DQMD QDYHGHQLK
PRIRRVWL NRMH PHQDGAPHQWX RUJDQL]DFLMH VWRMH QD
QL SUHYHQWLYQR GMHOWRL DSRVIH HADGID WS RNGpbEIDVDEM X W H
SURFHVD D UDGL SRVWL]DQMD L RGUamhodQ MDitaahD KW LMH
PDWHULMDOL]JLUDQLK X SURL]JYRGX LOL XVOX]L -HGDQ RG
LIJUDGQMD L LPSOHPHQWDFLMD VXVWDYD XSUDYOMDQMD
UHDOL]DFLML SURMHNWD XVSRVWDYH V XndrdtBeYrdornié YSDO LW H W
9001:08 RUJDQL]DFLMD PRUD XWYUGLWL EURMQH PHYXVRE
XsubvyomMbwL 'MHORYDQMH ]D NRMH VX SRWUHEQD RGULFL
SUHREOLNRYDQMD XOD]QLK YHOLpPpLQD ptoizvpO@Dilf @sluziy HOLpPp L Q
PRaH VH tiVirdza¥donDPrimjena procesa u organizacijiX W Y U y Lnjhdov@dvi H
P HYy XV &de®@WRnje i upravljanje procesnatrukturom naziva sprocesnim pristupom

‘D EL RUJDQL]DFLMD PRJOD SRVWLUOL pbBkGrén@hkt FLOMFE
sposobnostQHUH ELWL GRYROMQR X pdasibwiid bracwy L P\DD P RMW H/RHH D W1 Q
SRWYUYyXMH QDU WS SN@rdedirRa jhotporee procesima mjerenja, analize i
SREROMEZERMDSRVHEQRJ 1QDpDMDnNgdh pbsk@ijal @ X YR 8 Wi IX WS-M
RULMHQWDFLMRP QD SURFHVH NDR MHGQRRBNR|ESpoDpHOD X
ostalogupravljati i: 1) procesmugovaranja i 2) procesn upravljanja rizicimaOvi poslovni
SURFHVL NDUDNWHULV Wit [b€xlLobyitd ricDdjalavhidsa Roithd SuQuLgrisful

2
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preventivhog djelovanja radi dostizanja zahtijevane razine kvalitete kao pretpostavke
SR]LFLRQLUDQMD RUJDQL]DFLMH QD WU&LAWX X QRYRQDVW
Put od uspostave sustava upravljanja kvalitetom preki!-BQo poslovne izvrsnosti
V O Rjga.H\hoge organizadH QH SULMHYyX JDiz@dndstir€ba 8SRafitixédy Q X
procesdokazivanjaVW D O QR J SsRdEaRaOudravllapiOM QH VPLMH ELWL FLOM
sredstvom za postizanje cilja svake organizadle WR MH GXJRURpQR W WDLEMDXQ D
XQDWRpPp SURPMH Q D Pdostixanjel statliiposBVGeRV@FIRU tom nastojanju
PHQDGAPHQW RUJDQL]DFLMH WUHED REMHNWLYQR VDJO}

preventivhom djelovanju.

1.2.SvthaicLOMHYL LVWUDALYDQMD

8 VNODGX V GHILQLUDQLP SUREOHPRPizLavidliziJeaDia LY D QML
metoda i modela poslovne izvrsnostiRp LWL L SUHJ]HQWLUDWL PRJXUD SRE
poslovnog sustava

Cjelokupni proces je utemeljen na filozoiQM-D L UDGL WRJD YUAL VH NF
LVWUDA&XMH JHQH]D QDpHOD QD NRML P Qualityl MaheigeidedtM L X S U
40 L QDpHOD QD NRMLPD VH WHPHOML 740

8SRULAWH ]D RYR LVWUDALYDQMH SURQDOD]L VH X S
konNXUHQWQRVW QD WU aLkawposlognaloO R/INRUKM D7 4 (pBstup JPDW Lp
podrazumijevaju se i predstavljaju sastavniulture organizacije.,] JUDYLYDQMHP NXO
RUJDQL]DFLMH NUR] NXOWXUX NYDOLWHWH RWSMhQL]DFLM]I
PRJXUH MH SULPLMHQLWL SURFHWHY XSQDLYRKXGHVRIRODPB
9001:2008 2) teoriju procesa zbog modeliranja, opisivanja, dokumentiranja i implementacije
poslovnih procesa u funkcijsku organizaciju ir§) tim osnovama prinaniti metode stalnog
SREROMaADQMD XNOMXpXMXuL QDpHOD NYDOLWHWH VXNODG
XSUDYOMDQMH UL]JLFLPD VXNODGQR |IDKWMHYLPD PHYyXQDUF

1.3.0HWRGH LVWUDALYDQMD

Od R S izhaastvenih metoda spoznafe RYRP YDWMBMAMRULAWHQH VX
Metoda teorije sustavat polazi od sustava upravljanja kaR S U Ptbcesna
struktura organizacijestrukturni je element sustava upravljanja organizacije i
prema njemu se pojavijuie ka8 RMHGLQDBG@RO MH SURFHVQX VWL
posloYQL SURFHVL WH VH RQD SUH Bdesppea pracebhyY OMD N
strukturi, kao S R M H G.LRgobgs @ svoju strukturu i sastoji se od procesnih
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koraka, a oni od aktivnosti. Proces se prema procesnim koracima pojavljuje kao

R S,u& procesni kaci prema procesu kadS R M H G.L RyérpsRiRkoraci
predstavljajuR S U1 lddnosu na aktivnosti od kojih se sastoje, a aktivnosti prema
procesnim koracima kaoS R M H G.LRp8¢ji@ainja struktura; aktivnost se

sasbji od pokreta, ali to nieQXaQR UDL]XDWYBRRY LV WeéetdaLY D QM X
WHRULMH VXVWDYD rifjenddtedmji posind PrpcesaY R M X

Metoda modeliranjatu ovom kontekstu primijenjena je u modeliranju, odnosno
izgradnji poslovnog procesa upravljanja rizicima, kao i poslovnog eseoc
ugovaranja. U modeliranju poslovnih procesa i njihovoj izgradnji, postoje
RGUHYHQD SUDYLODu dvom @abumbdglirsid pidtes/dpravljanja
UL]JLFLPD L SURFHV XJRYDUDQMD (ZI=Z\ DoplRdn O XND
izgradnje i implementacije stava upravljanja, izgradila je 11 poslovnih procesa.

7R MH RPRJXULOR MDVQR XWYUyLYDQMH RYODVWL L
proces auditiranja kvalitete integriranog sustava upravljanja. Metoda modeliranja

na primjeru procesa upravljanja rizita i procesa ugovaranja o@dX it XMH QMLKRY
razraduiQHSRVUHGYR QWM QBIAEL E L @jBnePoReINaiddeEtbl] SUL
L] UDJORJD RJUDQLpHQRVWL UD]JLQH ]QDQMD L SUDN
6 WDWLVW L pNKdriste HAMHHR GH LV W U D a LtWBIlQ kadaktenidtikeQ W L W D
procesabXGXiuL VX VYH SRMDYH SRWHQFLMDOQD SRJUL
primjeni FMEA analize, kvantificiraneKvantifikacija pojava je pretpostavka
SULPMHQH VWDWLVWLpPpNLK PHWRGD 2VRELWX SUL
LVWUDALYDQMX MNRD HQDIENM HWIRRAENNRIEG JERJ QH NYI
SRND]DWHOMD SRVORYDQMD IL]JLpPNL SURPHW ILQ
SULPMHQMXMH L]JUDpXQ 6SHDUPDQRYD NRHILFLMHQ
OLQLMH UHJUHVLMH NRG INYDpPX®HWH KaREYDNPERS]
ugovorene vrijednosti ugovora, odnosHQDSODUHQR& SWWDOBLYDQ
uzroka reklamacija kao jedne od metoda mjerenja stupnja zadovoljstva
kupca/korisnika, koristi se Pareto dijagram.

ODWHPDW L p NdprirRijengir®MH NUR] PDWHPDWLpPpNH RSHUL
funkcije, pravce, krivulje i slkod kvantifikacije pojava unecesu upravijanja

rizicima i procesu ugovaranja tEMEA analize. Primijenjena je i u analizi

financijskih SRND]DWHOMD X VYUKX D QLOQ PHGRVLORRNH X
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Povijesna metodat SULPLMHQMHQD MH X SULSUHPL RYRJ L
razvoja TQM filozofije, kao i genezemodela poslovne izvrsnos#asiiva se na

kronologii GRJDYyDMD WH VDJOHGDYDQMD X]JURND L SRVO
Metoda sttG LMD V#BXPIIPMDIHQMHQD MH NRG DQDOL]H WUR
X XJRYRULPD .DNR EL VH GRAOR GR NRULVQRJ LVN
SURPDWUDOR VH YLaAH XJRYRUD X YUHPHQVNRM G
LQGLYLGXDOQRJ V Cexgpugdi@rajibia\matods privhij@hjema je i

NRG LVWUDALYDQMD GLQDPLNH UD]JYRMD PRGHOD
odnosno modela razvoja TQ&| na primjeru ZLZ.

Metoda brojenjat SULPLMHQMHQD MH NRG XWYUyYLYDQMD
WURANRYDQHERYDOLWHWH XJRYRUD 3RWRP NRG XV
procesa ugovaranja, kad su prebrojani procesni koraci i aktivricetd su
XWYUYyHQH L NYDQWLWDWLYQH UD]JOLNH QSuU X E
procesnog koraka u procesu ugovaranja.

OG SRVHEQLK ]QDQVWYHQLK PHWRGD VSR]QDMH NRULA\
$QDOLWILIKNWRHW LpNBRp PHOMNHRED SULPMH dnaizdiePMHQH
UDVWDYOMDQMH L UDapODQMLYDQMH SURFHVD XSUL
njihove sastavnice, odnosno strukturne H&#H Q W H GDNOH RG RS
SRMHGLQDpPpQRP LOL SRVHEQRP RGQRVQR UDVWDYC
VDVWDYQLFH LOL VWUXNWXUQH HOHPHQWH 2EMDAaQ
SULPMHQL RYH PHWRGH 3ULPMHQD )0($ PHABWRGH ]
DQDOL]D X RYRP VOXpDMX SURFHVD XJRYDUDQMD
elemenata neke cjeline (proces, sustav upravljanja) moglo sagledati, potrebno je
bilo primijeniti i metodusinteze Samo cjelovito sagledavanje djelovanja svih
strukturnhHOHPHQDWD SRVORYQRJ SURFHVD LOL VXVWD
]QDQVWYHQRJ REMDaAQMHQMD |DNRQLWRVWL L IXQNF
- VLQWHWLpPpND PHWRGD RPRJXUXMH UD]XPLMHYDQN
elemenata procesa i sustavaayjanja. U ovom kontekstu, analiza i sinteza ne
saglecdvaju se kao zasebpo VW XSFL YHUO X MNMdhdposptim@ FLML V
Metode apstrakcije i konkretizacie PHWRGD DSVWUDNFLMH QDAaoD
SULPMHQX X J]QDQVWYHQR PaWdahjsl bzicionk] H€@bitX k&UR FHV L
XWYUYyLYDQMD XJURAHQRVWL RGQRVQR VWDWXVD
LIGYDMDQMX VXawLQH NDNR EL VH GR&AOR GR ]1QDC
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.RQNUHWL]DFLMD MH SULPLMHQMHQD X RE@DENMMH Q
djelovanje svih strukturnih elemenata procesa, kao i sustava upravljanja.

Metode generalizacije i specijalizacicWDNRyHU MH SULPLMHQMHQD
kako bi se objasnila struktura procesa upravljanja rizicima i procesa ugovaranja,
aiipoWUHED MHGLQVWYHQRJ GMHORYDQMD VWUXNW X
HOHPHQW GDMH VYRM GRSULQRY NRML VH VXNODG
LOL LIRVWDYLWL EH] @&WHWQRJ GMHORYDQMD QD
FMHOLQH ]Dene]jneJfamke)e Metode generalizacije i specijalizacije
]DSUDYR VX SRVHEQL PHWRGRORANL REOLFL PHWRGI
Metode Klasifikacijexprimijenjena je kod podijele poslovnih procesa na vrste.
7TDNRYyHU MH X SXQRM PMHRULMHRULAMWNHDQDXWRGEYWY.SRK |
kategorizaciji financijskih rizika. Nadalje, primijenjena je i kod dekompozicije
SURFHVD XSUDYOMDQMD UL]JLFLPD L SURFHVD XJR®
DNWLYQRVWL SULGRGDYDQH R GJRRExE prawdzaadi?P SURF |
u metodologiji modeliranja poslovnih procesa kod pridodavanja pravila i
kontrola, odnosno mehanizama, svakog proagskoraka u procesima. Ima
SULPMHQX L NRG LJUDGH GLQDPLpNRJ PRGHOD SURF
funkcijskoj orJDQL]DFLML NODVLILFLUDMX SUHPD NULWHL
aktivnosti u pojethom procesnom korakumia primjenu i u matrici odgovornosti

za procesa, JGMH VH L]Y a@lhivy HeMilna QI8sificiraju prema
odgovornosti u procesu, 2a] Y U & Hi@nskl u Déonprocesnom koraku.

Metode indukcije i dedukcijeeprimijenjena je zajedno s metodama apstrakcije i
konkretizacije, odnosno generalizacije i specijalizacije. Osobito se to odnosi ha
WHRULMX SURFHVD NRG LVWUDALYDQMD VWUXNW XU
L XJRYDUDQMD NDNR E latiuHojBjRpdsRroMaRipr@si, © R F LU
RNYLUX NRMHJ SURFHVQRJ NRUDND SRVWRML R
SULPLMHQMHQH VX L NRG REMDaAaQMHQMD VWUXNW XU
Definicija tbrojnisu SRMPRYL X RYRP UDGX RSLVDQL RGUF
VDGUADM &WR ]QDpL GD VX GHILQLUDQL .RG GHILQL
QHNRP SRMPX SRVWRML YL&H GHILQLFLMD PpHVWR
SULVWXSLOR VH GDYDQMX QHNROLNR UHOHYDQWQL|

opisao, odrdio, odnosno definirao nelojam, a u svrhu boljegazumijevanja.
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5D]ORJ MH WDM a@aWR VYDND GHILQLFLMD SUHGVWDY
SRMPX DOL VH LVWL QH PRAH XYLMHN MHGQR]QDpQF
Dokazivanje i opovrgavanje SULPLMHQMHQD MH QD QDpPpLQ GD V&
PLOQMHQLFD R QHNRM SRMDYL QSU SURFHVX XWYL
VXSURWQRP PRAH V Hrgal® iR OweWse rReto&eS Roriste

kombinaciji s drugim metodama znanstvene spoznaje, blduVH GRND]LYDQ
WHPHOML QD XWYUVyHQLP pLQMHQLFDPD NRMH VH X
PHWRGD NDR L X VOXpDMX RSRYUJDYDQMD NDG
QHLVWLQLWRVW LOL QHRGUALYRVW SRVWDYOMHQH V

1.4.5DGQD KLSRWH]D L RpHNLY®QL ]QDQVWYHQL GRSULQR

Osnovne radne hipoteze ove doktorske disertacije glase:
1. Kvaliteta modela XSUDYOMDQMD SRV QRefoRaRd® jeL $t¥pnér® R & i X
PDWHULMDOL]DFIT@NMaQDpHOD 40
2. 1LMH PRJXUH X Ya3wWavi WO Iswétav WH G Rt paslovne
izvrsnostj bezsustavaupravljanjarizicima.
SRPRUQH UDGQH KLSRWH]H VX
1) Modeliran, dokumentiran i implementiran sustav upravljanja kvalitetom sukladno
]IDKWMHYLPD PHYXQDURGQH QRUPH ,62 -a GRSULC
organizacije.
2) Proces upravljanja rizima kao dio procesne strukture organizacije, bitno
doprinosi kvaliteti sustava TQM.
3) 3URFHVY XJRYDUDQMD NDR L XSUDYOMDQMH UL]JLFLPD
V DVSHNDWD SRVORYQH XVSMHaAQRVWL NDRaELWQRJ
Da bi merDGAPHQW SRVORYQLK SURFHVD D SRWRP L FLMF
visok stupanj kontrole svih parametara svih poslovnih procesa, a potom i cijele organizacije,
AWR ]QDpL XSUDYOMDWL SRVORYWPEP REUWPHRP PREBUD X
rzLFLPD 'D EL WR ELOR PRJXUH QX3aQR MH L]JUDGLWL NDWDC
VH PRJOR SUHYHQWLYQR GMHORYDWL VD FLOMHP GD VH SR
FMEA-PHWRGD MHGQD MH RG PHWRGD NRMX MH PRJXUOH
rizicima i u neprazvodnim poslovnim procesima. Proces ugovaranja jedan je od poslovnih
SURFHVD pLML UH]XOWDW LPD LPSOLNDFLMH QD VYH SRV
PMHUOMLYLP XpLQFLPD QD SRVORYQL UH]Xn@wwdeW RUJDC
upravijanju rizicmb X SURFHVX XJRYDUDQMD PHQDGaPHQW RUJD
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kvaliteti svih strukturnih elemenata sustava upravljanja organizacije, preventivnho djeluje na
PRIJXUQRVW QDVWDQND SRJUHADND L QMLKRY QHJDWLYQL X
jojomRIXUXMH GMHORY DIQM& teQdpurGebie HabtletPaDsvih zainteresiranih
VWUDQD OHQDGAPHQW RUJDQL]DFLMH WUHED XSUDYOMDV
PRIJXUH MH L]JUDGLWL RULJLQDOQL PRGHO XSUDWEAMDQMD LU
metoda pogodna @ QDOLWLpPpND PHWRGD XSUDY O sDzeadtdakvdd- |LFLPD
PRGHOD NRML VH PR&H SULPLMHQLWL L QD GUXJH SRVORY(
2PHNLYDQL ]QDQVVW¥HRINVGRSYNBRFZLVHUWDFLMH LPD W
aspekt. Teorijskznanstveni doprinos svodi se na prepoznavanje i prezentaciju povezanosti
upravljanja rizicima u poslovhim @ FHVLPD SURFHVQRP BQM-a/r ®dSeX L QDp
spoznajatemelji na analiziranonmodeluupravljanja rizicimau procesu ugovaranja, koji je
definiran u normi ISO 31000VD FLOMHP LVWUDALYDQMD VYLK, SRWHQFL
implikacijama na kvalitetu sustava upravljanjhh X NRQDpPQLFL SRVORYQX
organizacije. Pored toga, primjena FMiedetode kao metode upravljanja rizicima u
nepoizvodnim poslovikP SURFHVLPD VXNUOIVaQRRWBKKALRMMH QHLVW
SRGUXpMH X 5HSXEOLFL +tUYDWVNRM DOL L L]YDQ WRJ SUR
SUDNWLPpQL JQDQVWYHQL GRSULQRV VDVWRML VH X L]
procesuugovaranja, kao primjeni tog modela na proces ugovaranja koji kvalitetom svojeg
UH]XOWDWD ELWQR XWMHpH QD SRX]GDQRVW FMHORNXSQH
sustava upravljanja organizacije modela razvoja TQM primjenjivog na globalnoj,
odnosno mikro razini, na pwka poslovnojizvrsnostSRUHG WRJD L]JUDYHQL PRGH
ULJLFLPD HYLWGURYDUDMXUZUSDVMWIHDIRRGBXLPMHQMLY NDR P

rizicima u svim neproizvodnim poslovnim procesima orgasijea

1.5.Kompozicija rada

U prvom dijelu oveDoktorske disertacije, koji nosi nasldyWOD, postavljenje i
REUD]J]ORAHQ SUREOHP NRMtoHe ¥rdlizR YnBtitla Wdkezivania Ystalnog
SREROMaADQMD NRMH YRGL GR SRVORY @H VLY YUIMNFIRRMVE W H DR
PRIXUQRVWLDEGRMHQWIKQVWRMH QD UDVSRODJDQMX YH]DQI
SRVHEQR VH WR RGQRVL QD SRGUXpMH XSUDYOMDQMD UL]
QHSURL]YRGQRP SRVORYQRP SURFHVX NDR aWR MH SURFHYV

U nastavku Uvodae dalieQD YR GL L &HdsdHaOdvagHradaiz analiziranih
PHWRGD L PRGHOD SRVORYQH L]JYUVQRaW IS RERQWAD Q MPU
XQDSUHVGRWMD DVWH. SRWUHEX XSUDYOMDQMD UL]JLFLPD L X S

8
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SURFHVX t@gtlinDL |QBPOOM QH L P S O L poBlévhdv/birbcesb oWyariPadije, Ma® H
XSUDYOMDpPpNH SURFHVH L SURFHVH SRWSRUH -HGQDNR WL
SURFHV XJRYDUDQMD L L]YUALWL QMHJRYD GiHéheR&ER]LFLM
NDNR EL VH XWYUGLOR JGMH VX VYH PRJXUH SRJUH&NH X
SUHYHQWLYQR GMHORYDWL ,VWUD a L-ivdbo@eVikd Pmefoldel Xai Q R VW L
upravljanje rizicimaX SURFHVX XJRYDUDQMD aHO LrixikémL pt@x&uW L PR C
ugovaranja

U nastavku Uvodgostavljenge glavnaradna hipoteza L SRPRUQH. BaLISRWH]H
PHQDGAPHQW SRVORYQLK SURFHVD D SRWRP L FiMHOH R
kontrole svih parametart® RVORYQLK SJQREBH WS UDNR MistEMomS RGO RY QL P
uspostaviti sustaupravljanja rizicima.1LMH PRJXUH XVSRVWDYLWL &y XVWDY
kvalitetom koji je u funkciji postizanjposlovne izvrsnosti, bez upravljanja iZF LPD QD QDPpL(
da se izgradi primenMXMH PRGHO XSUDYOMDQMD UL]JLFLPD 3RVWI
KLSRWH]H pLMH GRND]JLYDQMH WUHED RODNaDWL GRND]LYD

Drugi dio ove [bktorske disertacije nosi naslokOTPUNO UPRAVLJANJE
KVALITETOM - TOTAL QUALITY MANAGE MENT (TQM) L X QMHPX VH REUD
pojam TQMa kao i gerza TQMa kroz modernu povijestvalitete, od kontrole kvalitete do
posbvne izvrsnosti. Pored togaREUDyYyXMX VH -RRpfepbehati d:40Demingovoj
nagradi za kvalitetu, nagradi za kvalitetu MalcolBaldrige National Quality Award,
Europskoj nagradi za kvaltetuRHYyXQDURGQRM QRURDR63ROD]LaAWX ]D U
modela TQMa. Detaljno se prezentira i model Hrvatske nacionalne nagrade za kvalitetu, koji
MRa QLMH WHPHOMLWLMHNREUWDX HLQ/ KR G L8WAX DLW R UVW U X NW
nagrade za kvalitetu8OD]L VH WDNRVYHU X VWUXNWXUQH-&dOHPHQV
,VWUDAaXMH VH L Jég@antyLspNdva RR&¥Ifdqa, [&D i&zvoj TQMa, prema
UDVSRORALYLP SRUDINVMWINALPLROD QVMVYHQLP VSR]QDMDPD NI
integracije sustava upravljanja. Za potpuno razumijevanje teme i pr&metv WUDALYDQ|
pristupase LVWDDRMXYL HODERUDFLMIL RWOLK RQDhHEaDMID X QDpHO

7 U H U L o&drske' ésertacije nosi naslo&NALIZA UTJECAJA | POSLJEDICA
32*5(4%.%$- FAILURE MODE AND EFFECTS ANALYSIS (FMEA) . U ovom se
GLMHOX L]XpDHMWDR)®D$ 'DMH VH QMH]LQR SRMPRYQR RGUHYH
UD]JYRM ,VWUD aX Metddd, niitbveWDHG DA 7DNRYHU VH LVWUDa
FMEA-PHWRGH L PRJXUQRVW QMH]LQH SULPMHQH SUHPD W
NRUDND QMH]LQH SULPMHQH %XGXuL VH RYD PHWRGD SU
proizvodnimposlovnim SURFHV LPD Lj¥ANMidhjXid iHa Wepro@vodmsslovne
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procese VD VWDMD @QIMVaW D LY ISEIDPYDO MR NQWEG QRDPONVH OAHP D 1QD
kvantifikacije pojava u procesu upravljanja rizicima

YHWMOWRNWRUVNH GLVHUWDFLMH odh&J L pagiLnakldy QDVW
UPRAVLJANJE RIZICIMA 8 RYRP VH GLMHOX GDMH SRMPRYQR RG
vrste rizika, njihova tipologija i postavlja sustav upravid®® UL]LFLPD skaRd@yXMX Vi
rizika u SADu, Australiji i Novom Zelandu te drugim zemljankao i najnoviji standardi
ISO organizacije, koji se odnosne sastav upravljanjaizicima. U nastavku ovog dijela
pristupa se izgradnji procesaravljanja rizicimgprimjenom izabrane metodologije.

SHWL GLR X VUHGL3a&W RRQCEY UGAVARBNIM Rao Vigtidh Yo® M D
SRVORYQLK SURFHVD RUJDQL]DFLMH pLML UH]XOWDW LPD
SURFHVH RGQRVQR SRVORYQX XVSMH&EAQRVW RUJDQL]DFLM
XJRYDUDQMD 8O0OD]L VH L X VIHkapravaidapekats ugovoraNDRje s V W U D
SRMPRYQR RGUHYHQMH SURFHVD X NRQWHNVWX ]J]DKWMHY
LVWUD&XMX VH YUVWH SRVORYQLK SURFHVD L REMD&aEQMDY
SRVORYQLP VXVWDYRP , VWHDERIMWO WIH LIVVEUDRADYRRQRXID JF
XSUDYOMDQMH SRVORYQLP SURFHVLPD X PHYyXQDURGQLP
PHWRGRORAND RVQRYLFD WH QDpHOD L]JUDGQMH SURFHVD
procesa ugovaranja prema izabranoj meteddL ML 2YDM GLR ]DYU&aADYD 1
PRIXUQRVWL L 1QDpHQMD XSUDYOMDQMD SURFHVRP XJRYDU

AHVWL GLR QARXVLIANDY BRIZIMA U PROCESU UGOVARANJA
- PRIMJENA FMEA METODE itu SRpLQWHHG L & Q M Lok@rske disaftdi, u
NRMHP VH QDMSULMH GDMH SRMPRYQR RGUHYHQMH LVWUD
,VWUDaXMX VH NDUDNWHULVWLNH SURFHVD XJRYDUDQMD N
]D REOLNRYDQMH SROD]LAWD PRGHODQMRINR QVWR DAL %D QW
YHOLpLQD VDGUADMD L L]OD]JQLK YHOLpPLQD PRGHOD XSUTI
RNYLUX RYRJ GLMHOD LVWUDaXMX VH SRMDYQL REOLFL PR
SRVWDYOMDQMH FLOMD QUW@WD OLAAW D QMDY DXOWIDU ] IQYDDQQUNVHY 19 Q |
L SUHIJHQWDFLMX UH]XOWDWD LVWUDALYDQMD B5H]XOWDWL
X SURFHVX XJRYDUDQMD RVRELWR VX ]1QDpDMQL MHU SUHC
FMEA-metode u uprdjanju rizicima u pocesu ugovaranja. U nastavki VWUDAaXMH V
konkretna primjena FMEAnetode u upravljanju rizicima u procesu ugovaranja, prema
MHGDQDHVW SUHFL]QR XWYUYyHQLK HNliRdbBiNDje s¢prikelz VH RG®
postupka jpisane procedw) za upravljarg rizicima u procesu ugovaranja, koji predstavlja
RULJLQDOQR UMH&AHQMH L XV S pddl@agaRzZIVZH U YR B QR & MGIDX V
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6HGPL GLR SUHGVWDYOMD GDOMQMhLQRJIVLP B G LEDWW DG
Doktorske disertacije, aosi naslov0(72'2/24.%$ 26129,&% =% 35,35(08
,1)250%&,-$ 2 7524.29,0% .9%/,7(7( 8 352&(68 8*29%$5%1-%
,JUDGD RYH PHWRGRCORADK ARMHMHQWMDGKPpLQNRYLWRVWL S
metode u upravljanju rizicima u procesu ugovarabjgoliko bi RYD PHWRGROR&ND RV
izostala QH EL ELOR PRJXidid odraydanbdl @&addjéiodela upravljanja
UL]JLFLPD QLWL XWYUGLWL QMHJRYX XpLQNRakiaAfeReVW L]UDaF
RYRP VH GLMHOX L Walitéte auX pocesw UdeaMaRja! Loblikuje se sustav
izViHAULYDQMIV R IOMLPDAXMH QMLKRYD XORJD X XSUDYOMDQ
se informacijska snovica u funkcijistano S REROM&aDQMD NYDOLWHWH X SURF

Osmi dio oveDoktorske disertacigV DNRYHU VSDGD X Q MhédlihashvVUHGLA
OBLIKOVANJE MODELA RAZVOJA TQM -a 1$ 35,0-(58 =5%y1( /8.(
ZAGREB 8 RYRP VH GLMHOX XWYUyXMX SUHWSRVWDYNH ]I
ULJLFLPD X SURFHVX XJRavDupavjedDD RWWDQ BPOMFH MHX W H Y U
financijska analiza pokazat€f SRVORYQH XNDSRHEBEQRWMVLGRND]DOD Xp
integriranog sustava upravljanja. Model upravljanja rizicima u procesu ugovaranja pozicionira
se u okviru sustava upravlj@nprganizacije. Daju se naznake razvojne perspektive sustava
upravljanja na globalnoj i na mikro razini.

Deveti dio je =$./-8y$. u kojem se naglasak stavlja na rezultate cjelokupnog
LVWUDALYDQMD ,]JUDGD PRGHOD XS ardné @iinzomM FMBA JLFLPD
PHWRGH PRJXUD MH XNROLNR VX LVSXQMHQMH VYH SUHWSI
strukture a time i strukturni elemergustava upravljanja organizacije. Predstavlja jedan od
SRVORYQLK SURFHVD pLML pboddatsy D kValileQDréz@éta BstaiMHpH G
poslovnih procesa organizacije,i ;mSOLNDFLMDPD QD SRV RXYXYNAMXY S M H\AI
konstatra daUH]XOWDWL LVWUDALYDQMD GR Mipgt¥ad XvalB®®PRUQH L
modela upravljanja potpunom kvalitetoY MHWRYDQD MH VWXSQMHP PDWHU
aiTOQOMD 1LMH PRJXUH XVSRVWDYLWL 740 VXVWDY NRML M
LIYUVQRVWL EH] XSUDYOMDQMD UL]JLFLPD QD QDpLQ GD V
rizicima. Da bi to bilo mogXxiH QXAaQR MH L]JUDGLWL NDWDORJ PRJXULK
VH PRJOR SUHYHQWLYQR GMHORYDWL VD -mktodd jgdhaGeD VH S
RG PHWRGD NRMX MH PRJXUH SULPLMHQLWL QD XSUDYOMD
Primjenom FMEA-PHWRGH X XSUDYOMDQMX UL]JLFLPD X SURFH)
RUJDQL]DFLMH ELWQR SREROM&a&DYD NYDOLWHWX VWUXNW X
GMHOXMH QD PRJIJXUQRVW QDVWIDYQND X$PR QUDHIE RDDS R VQOMRLYK@RX
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'RNWRUVNL UDG OLURVODY 'UOMDpPpD Poglavlje 1. UVOD

organizDFLMH REMKBXRMH GMHORYDI@MMH QB QRISEHPHICAVM R URDE&H. ] D |
upravljati rizicimaL X SURFHVX XJRYDUDQMD L PRJXUH MK LJ]UDGL!
rizicima i u tom procesuModel razvoja TQMa na putu ka poslovnoj izvrsnosti imaogu
globahu i mikro razinu. @je se i prikaz modeleazvoja TOMD =/= X FLOMX SULEOL
VWDGLMX UD]JYRMD VXVWDYD XSUDYOMDQMD NRML VH PRAH
LITERATURA je naslov desetog dijela oveoRtorske disertacgie. SD G pa@plis
OLWHUDWXUH NR WDLAAW B Q M DW L MBENADIE NapnE seHnavodi popis
NQMLIJD SRWRP pODQDND D ]DWLP RVWDOLK L]JYRUD
Jedanaesti dio pod naslovd®RILOG VDG U AL SR $bps kB kofe kd-rmaldze
uovo DRNWRUVNRM GLVHUWDFLML SUHGVWDYOMDMXUOL QML
rednog broja i naziva te naznakom broja stranice na kojoj se n&kjeeli 6 D a H v N
Doktorske disertacije na hrvatskom i engleskom jezikuD VDPRP NUDNX MH &L
doktoranta.

12



'RNWRUVNL UDG O0OLURYV O PoglaWjeo2VHDF PUNQJPRAVLIANJE KVALITETOM(TQM)

2. POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM - TOTAL QUALITY
MANAGEMENT (TQM)

8 LVWUDALYDQM® ¥MBWD RV X 6 WDNDMEGWY rtepaOtlarahP H Q W 3
je pojam. Radi s® konceptu razvienom nakon Drugdd Y MHWVNRJ UDWD X FLOM
kvalitete poizvoda i usluga. Razvio ga P PHULpPNL J]QDQVWYHQLN (5ZDUG :|
8QDWRpPp WRPH X SRpHWNX QLMBHN RYHLUOMQDLMMHQ X DNRIMLHID X\
godina 20. st. iskoristio za poslijeratni oporavak industrije i sveukupnog gospodarstva.
KDVQLMH VX JD X VYH YHURM RM EabljeniNAR WradicivnaldilmddelX 6 $'
SURL]YRGQMH NDUDNWHOLYWQRDRHIINRPSOWNVDQ NRQFHS
LVWUDALYDWL NDR ILOR]JRIVNL SRMDP N XpwWaxijel X RUJD
sustavom kvalitete organizacfi@ill Creech tvrdida je ranih 8@ih godina 20. st. ustanovio i
prvi upotrijebio termin TQM. ,]JQRVL VYRM VMORWIGIH MHHOM Q@D WRpPND X S|
FLOMHYD RUJDQL]DFLMH .Y D Gdz\MHltetEBpresr KvplitR&Bioc@saMH PR J
QLMH PRJX i Drganijaie) BYMYD RUJDQL]DFLMD MH ERJyERQMDM QD
6QDAQD RSUHRGLBAOMIHRQRYWD RUJDQL]DFLMH JODYQR MH X!
SHW XSRULAWDHRWLYL R RVRWDINNR MH MHGQR VODER VYD V)

5D]JOLPLWL SULVWXSL Faal@uRItyQRIRgBELHFTENpAN X

8 RYRP GLMHOX UDGD YUaHQD MH D Q@RadrdbDrvatskbgPR Y QR ..
JRYRUQRJ SRGUXpMD 6YD S RUW-&anhqibraRildadtdnatd<aljdanjuSsR M P D
XJODYQRP QD L]YRULAWD SRMPD 40 &NHO DH® PRI INDH L H-XIUDH

! Edward William Deming URYHQ MH JRGLQH X 6LRX[ &LW\MiXandDYH]QRM

je 20.12.1993. godine u Washingtonu. StudiddH QD <DOH VYHXHLOREWRUDEWDRRRWHPDWL
JRGLQH *ODYQR SRGUXpMH L QW H Unttidd@pnBSuzdriQargd Rijekbrt Dfudgda@®@ DOL]L N

VYMHWVNRJ UDWD RGUADR MH EURMRaDads ZahGIX WMXQ MW RP N W.DIARW SR WIH .

OF$UWKXUD JRGLQH SUYL SXWD GROD]JL X -DSDQ JGMH L]JODAH VYF

pLPH MH LPSUHVLRQLUDR -DthQQina20296 uWdpan provadHpuBdRvremena. Koncept

koji je Deming primijenio u Japanu, primijenili su i u SADnakon 8&tih godina 20. st. Od tog trenutka

'"HPLQJ GRVWLAH VYMHWVNX VODYX 2VWDW (H ]DSDPUHQ NDR DPHULDI

teorije kvalitete i znatno pomogao razvoju pmrakssalitete u svijetu. Prema razdobljima moderne povijesti

NYDOLWHWH VYUVWDYD JD VH X A5DQH $PHULNDQFH 3

2 Nenad InjacMala enciklopedija kvalitete I1I. diatModerna povijest kvalitet€skar, Zagreb, 2001, str. 196.

j Bill Creech,The Five Pillars of QM, Trumen Talley Books, New York, USA, 1995, p. 6.

Ibd., p. 6.

® Joseph Moses JuranURYHQ MH JRGLQH X %UDLOL X 5XPXQMVNRM *RG

7LWXOX HOHNWURLQAHQMHUD VWMHDpH J RdvdoQ 1926= goRide WolaRM LK V SR\

2GMHO 6WDWLVWLPpNH NRQWUROH SRG SRNURYLWHOMVWYRP VYHXpLO

6YHXpLOLAWD 3RpHWNRP ,, VYMHWVNRJ UDWD GROD]L X :DVKLQJWF

6DYH]QLFHPQHBR®LNR NQMLJD L GUAL EURMQD SUHGDYDQMD WH UD]YL

RVQLYD A7KH -XUDQ ,QVWLWXW 3 VWH JRGLQH REMDYOMXMH SR]QDW.
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'RNWRUVNL UDG O0OLURYV O PoglaWjeo2VHDF PUNQJPRAVLIANJE KVALITETOM(TQM)

A7RWDO 4XDOLW\ 0DQDJHPH QWpravlijagnje adipuvidin BvalitetomlvV WL NDR
ASRWSXQR XSUDY OR:d G\bH/ OIRF D B Y W RVIR BriRjéwah)e zghtijpvel U D |
WHPHOMLW SULVWXS L DQDOLPXUBPOORhPpWWLSD¥WRGH $RMOP

Rotpuno upravljanje kvalitetorPR&H VH XNUDWNR GHILQLUDWL NDR

- NRQWLQXLUDQR ]DGRYRQaKDPARQMH XWYUYHQLK ]DKW!

- SR QDMQLAaLP WURANRYLPD L

- RVOREDYyDQMHP SRWHQFLMDOD VYLK [DSRVOHQLK

7R ]1QDpL

- NXSFL RGOXpXMX @aWR MH NYDOLWHWD SURL]JYRGD

- XNXSQL WUR a BhiaNjuwu NeypbrgjdndnHovinEipaadi ispravno prvi put i

svaki put

- motivacija i obrazovanje za kltetu ]| D SRV OH Q L K pR®eRbliK@Mka H

XSFL L WUALAWH VX MHG L Q LaVWétpuncdRupvaWahe @islidétdinD | Y R M L
PLMHQMD RUJDQL]JDFLMVNX NXOWXUX L SRPD&H VYDNRP U
SREROMA&D Q WkBkoNoY<e (RIVWHWE R YL&AX NYDOLWSOmMmoyn®@ LAH WL
RGUHYHQMH X SUYL SODQ VWDYOMD WUL NDWHJRULMH ] 1
svih zaposlenih u razvoju TQE.

Joseph Moses Juran o TQM NDAaH A6XYUHP B @dowIRtycRUPpsaD N Q
a L UR Mgns&Skohcepcije kvalitete i sudjelovanje svih uposlenih dali su povoda za novi
naziv +Ukupno upravljanje kvalitetorfiTotal Quality Management (TQN) TQM je sustav
aktivnosti usmjerenih na stjecanje zadovoljnih kupaca, osposoblienihVzZ@dd QLND YHUL
XNXSQLK SULKRGD 'L, ®LYR K RAMFRRANERR RS UHYHQMHpcaVW LpH

XORJX VYLK |]DSRVOHQLK QLAH WURANRYH L SRVORY

A7RWDO 4XDOLW\ MGID QXMWPBOQWXQDSUHYyHQMD SRYHUI
efektivnosti i efikasnosti poslovanja.

740 QDVWRML RVLIXUDWL WM VWYRULWL >¥%tWatdWH GD
maksimalno i efektvnoMHGDQ FLOM SURL]JYHVWL SURL]JYRG L SUXaAL\
NXSDF L SRWUR&Dp aHQHVL R HNXONMDH G WWIR S MW

740 VH WHPHOML QD NRQFHSWX VWDOQRJD XQDSUHYVL
WUDMQRM NYDOLWHWL L WLPVNRP UDGX &aWR VYH LPD ]D U

NULWHULMH DPHULpPpNH Q@mIBADr@eHNtidnl Qaby AWatdY RXred® 1@zeobljima moderne
SRYLMHVWL NYDOLWHWH VYUVWDYD JD VH X A5DQH $PHULNDQFH 3

® lvo Bakija, Osiguranje kvalitete po 1ISO 90003ULYUHGQL YMHVQLN =DJUHEDpPpND EDQND G
29.

" Joseph M. Juran irBnk M. GrynaPlaniranje i analiza kvalitete7 UHiH L]GDQMH 0$7( =DJUHE
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'RNWRUVNL UDG O0OLURYV O PoglaWjeo2VHDF PUNQJPRAVLIANJE KVALITETOM(TQM)

740 VXVWDY MH SRWSXQR RULMHQWLUDQ di@n)\WWUJ &L&aWH
VXVWDYX SRWSXQH NYDOLWHWH NXSDF MH NUDOM MHU SU
]JDGRYROMOPQR WX SIRRMPRYQR RGUHYyHQMH WDNRYyHU X SUY
RPHNLYDQMD NXSFD L QMHJRYR ]DGRY @M WskinhRatddm, XOR J X ]

SRVORYQX, AMSTOMIQ RWHULYD QRYX NRPSRQHQWX VDJOI
proceskol. ]DSRpPpLQMH L |DYUARYR NRQFHSMW RGQRVQR QDpLQ
stalnog napredovanja i 7 GDMH PX QRYX GLRHIQ]LM XN BRI KW D Y
SRMPRYQLP RGUHYyHQMHP X YHURM VH PMHUL VDJOHGDYD
TOQMsagHGDQ NDR SURFHVos RY?PW B VW RGA/ VIDRIHPFRULMRP D pLQ
se radi o sustavu, daje TQMnovu dimenziju, ukazue N MHIJRYX NRPSOHNVQRVW
QD SRWUHEX LVWUDAaLYDQMD bMHJRYLK VWUXNWXUQLK HOF

A3BRWSXQR XSUDYOMDQMH NYDOLWHWRP MH VXVWDY(
NRQWLQXLUDQR SRYHUDQMH YULMHGQRVWL ]D NXSFD REOI
OUJDQL]DFLMVNLK SURFHVD L VXVWDYD 3RWSXQR XSUDYOWMN
aLuL VH SUHPD QDWUDJ L SUHPD QDSULMHG XNle)IMVX)bXMXUL
SRMPRYQR RGUHYHQMH NDR L SUHWKR&RQR) ukgussyifnL SOD C
zaposlenih VXVWDY L SURFHYV 3RVORYQL UH]XOWDaN NDR M
eksplicite se ne navodi.

A7RWDOQR XSUDYOMDQMH NYDOLWHWRP SUHGVWDYOM
UXNRYRYHQMD NRMD &kiwih]xdJdedsediika kbragahij® Qaviposljednjeg
zaposlenog, na postizanju kvalitete i maksimalnom zadovoljenju kupca.

740 MH MHGDQ RG QDpLQD YRYHQMD RUJDQL]DFLMH V Q
L VXUDGQMH PHYX VYLP JUXSDRRMX SRERQ & EDRQIMX QY| DG L W

- robaiusluga,

- aktivnosti i ciljeva,

8 lvanka Avelini HoljevacKontroling 6 YHXpLOL&AWH X 5LMHFL +RWHOLMHUVNL IDNXOW
® Kustavje grupa elemenata koji ne mogu bit gRMHQL X QHRYLVQH GLMHORYH D GD V¢t
FMHOLQL 6YDNL VH VXVWDY VDVWRML RG GYDMX LOL YLaH :H1OHPHQDYV
XWMHpH QD GMHORMDOIRWHD @ MHCHMHP HQDWD L OlishiR PR EKQDMHD HP IDIDX X E
cjeline; 3) Ma kako se komponente dijeli u skupine, svaka komponenta nema neowesainaj cjelinu. Svaka
komponerWD UDGL RQR aWR WUHED UDGLWL VDPRVWDOQD MH DOL PRUD
OdgRYRUQRVW MH XVPMHUHQD FMHOLQL DOL L UH]XOWDWLPD GUXJLK
FMHOLQH NDR X SULPMHUX GLMHORYD DXWRPRELOD VYDNL MH YDAaD
SRVWLUL VYUKX NDNYX LEFDWFAMWDEHEGHD VIXVWEDXDYDEQH1.&,21,5%$1-( X aLUH
VXVWDY LVWRGREQR NRPSRR) BTRUKDURAORR & IO \NHDIN R X