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1. UvOD

Vaznost djelovanja radi sprje¢avanja pogresaka u poslovanju filozofija je upravljanja u
¢ijoj je osnovi funkcioniranje sustava potpunog upravljanja kvalitetom kvalitetom - Total
Quality Management (TQM). U svrhu preventivnog djelovanja, menadzment organizacije
treba iskoristiti sve mogucnosti koje mu stoje na raspolaganju. One moraju biti usmjerene ka
stalnom poboljSanju karakteristika sustava upravljanja koje se temelji na kaizen strategiji $to
zna¢i kontinuitet promjena na bolje, odnosno stalno pobolj$anje. Ova bi strategija trebala
postati temeljnim konceptom svake organizacije, a time i nacionalne ekonomije. Radi se 0
pristupu stalnog poboljsanja koji ukljucuje sve subjekte u organizaciji, kako menadzere tako i
radnike i partnere. Ovaj koncept polazi od Cinjenice da svaka organizacija koja Zeli posti¢i
odrzivi uspjeh, mora uciniti sve kako bi ispunila zahtjeve kupaca/korisnika 1 ostalih
zainteresiranih strana, a to su: vlasnici, drustvena zajednica, partneri i zaposleni.

Kaizen strategija je osnova za razvoj i unapredivanje modela TQM-a, koji takoder
polaze od zahtjeva kupaca/korisnika, a zavrSavaju rezultatom procesa materijaliziranim na
trziStu (proizvod/usluga) koji svojim karakteristikama ispunjava njegove zahtjeve.

Razvojne faze unutarnje kontrole kvalitete kao nukleusa upravljanja kvalitetom i
TQM-om uvjetovane su razvojem proizvodnih snaga i ukupnih odnosa na trzistu. Pojava
modela TQM-a karakteristi¢na je za modernu povijest kvalitete, odnosno razdoblje nakon II.
svjetskog rata. Svi oblici TQM-a razvijeni su na operacionalizaciji i poboljSanju nacela
upravljanja kvalitetom i predstavljaju doprinos na putu ka stadiju poslovne izvrsnosti -
Business Excellence (BE).

Nacela upravljanja kvalitetom: 1) usmjerenost na kupca; 2) vodstvo; 3) ukljucivanje
ljudi; 4) orijentacija na procese; 5) orijentacija na sustave; 6) kontinuirano pobolj$anje; 7)
odlucivanje zasnovano na ¢injenicama; 8) obostrano korisni odnosi s dobavlja¢ima, te na
temelju njih razvijena nac¢ela TQM-a, predstavljaju znanstveno uporiste za daljnji znanstveno
istrazivacki rad na pracenju razvoja koncepta upravljanja kvalitetom, razumijevanje faza
povijesnog razvoja pojavnih oblika unutarnje kontrole kvalitete i razvoja TQM-a te
transformacije TQM-a u stadij poslovne izvrsnosti.

U ovoj Doktorskoj disertaciji prikazuju se rezultati istrazivanja geneze pojavnih oblika
unutarnje kontrole kvalitete i modela TQM-a, koji se temelje na nacelima upravljanja
kvalitetom 1 na njima razvijenim nacelima TQM-a, ¢ija primjena u upravljanju poslovnim

procesima organizacije kao strukturnom elementu sustava upravljanja, prakti¢no afirmira
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kaizen kao poslovnu strategiju na putu ka stadiju poslovne izvrsnosti. Primijenjen je i okvir za

provodenje financijske analize kojim se mjere u¢inci TQM-a i kaizen strategije.

1.1. Postavljanje problema

U skladu s predmetom rada, problem koji se istrazuje u ovom radu odnosi se na
analizu metoda dokazivanja stalnog poboljSanja koje vodi do poslovne izvrsnosti.

U procesu integracije gospodarskih subjekata u globalno trziste, preduvjet je
dostizanje zahtijevane razine kvalitete proizvoda i usluga u svim gospodarskim granama i
djelatnostima. Proces liberalizacije svih segmenata trziSta zahtijeva brzu prilagodbu gdje se
daje naglasak na povecanje konkurentske sposobnosti. Kupac/korisnik ima vecu moguénost
izbora, a odluku o izboru temelji na najmanje dva kriterija: 1) niZoj cijeni i 2) viSoj kvaliteti.
U novonastalim uvjetima gospodarski subjekti Cesto pristupaju procesu restrukturiranja
sustava upravljanja i, pored ostalog, postavljaju dva cilja: 1) smanjiti troSkove i postati
cjenovno konkurentniji i 2) povecati razinu kvalitete proizvoda ili usluge, odnosno postati
konkurentni po kvaliteti.

U promisljanju o na¢inu postizanja navedenih ciljeva istrazuju se sve neiskoriStene
mogucnosti koje menadzmentu organizacije stoje na raspolaganju. Pri tome se ne zanemaruje
ni preventivno djelovanje radi sprjeCavanja pogreSaka u odvijanju temeljnih poslovnih
procesa, a radi postizanja i odrzavanja zahtijevane razine kvalitete njihovih rezultata
materijaliziranih u proizvodu ili usluzi. Jedan od boljih nacina preventivnog djelovanja je
izgradnja 1 implementacija sustava upravljanja kvalitetom. Unato¢ razliCitim pristupima
realizaciji projekta uspostave sustava kvalitete sukladno zahtjevima medunarodne norme 1SO
9001:2008, organizacija mora utvrditi brojne medusobno povezane aktivnosti i njima
upravljati. Djelovanje za koje su potrebna odredena sredstva i kojim se upravlja radi
preoblikovanja ulaznih veli¢ina u izlazne veli¢ine materijalizirane u proizvodu ili usluzi,
moze se smatrati procesom. Primjena procesa u organizaciji, utvrdivanje njihovog
medusobnog djelovanje i upravljanje procesnom strukturom naziva se procesnim pristupom.

Da bi organizacija mogla posti¢i zadane ciljeve radi poveéanja konkurentske
sposobnosti nece biti dovoljno upravljati samo temeljnim poslovnim procesima ¢iji se rezultat
potvrduje na trzistu, vec¢ i upravljackim i procesima potpore te procesima mjerenja, analize i
poboljsanja. Zbog posebnog znaCaja za kontinuitet uspjesnosti poslovanja, a vodeci se
orijentacijom na procese kao jednom od nacela upravljanja kvalitetom potrebno je, pored
ostalog upravljati i: 1) procesom ugovaranja i 2) procesom upravljanja rizicima. Ovi poslovni

procesi karakteristiCni su za sve organizacije bez obzira na djelatnost, a bitni su u smislu
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preventivnhog djelovanja radi dostizanja zahtijevane razine kvalitete kao pretpostavke
pozicioniranja organizacije na trziStu u novonastalim uvjetima.

Put od uspostave sustava upravljanja kvalitetom preko TQM-a do poslovne izvrsnosti
slozen je. Mnoge organizacije ne prijedu ga nikad. Poslovnu izvrsnost treba shvatiti kao
proces dokazivanja stalnog poboljsanja sustava upravljanja. TQM ne smije biti ciljem, vec
sredstvom za postizanje cilja svake organizacije, a to je dugoroc¢no stabilna pozicija na trziStu
unato¢ promjenama uvjeta, odnosno dostizanje stadija poslovne izvrsnosti. U tom nastojanju
menadZzment organizacije treba objektivno sagledati sve neiskoriStene mogucnosti u

preventivhom djelovanju.

1.2. Svrha i ciljevi istraZivanja

U skladu s definiranim problemom istrazivanja, svrha je ovog rada iz analiziranih
metoda i modela poslovne izvrsnosti uociti i prezentirati moguéa poboljSanja i unapredenja
poslovnog sustava.

Cjelokupni proces je utemeljen na filozofiji TQM-a i radi toga vrsi se komparacija i
istrazuje geneza nacela na kojima se temelji upravljanje kvalitetom - Quality Management
(QM) 1 nacela na kojima se temelji TQM.

UporiSte za ovo istrazivanje pronalazi se u potrebi organizacije da poveca svoju
konkurentnost na trzistu. U tu svrhu TQM kao poslovna filozofija i pragmaticki pristup
podrazumijevaju se i predstavljaju sastavnicu kulture organizacije. Izgradivanjem kulture
organizacije kroz kulturu kvalitete, organizacija tezi ka poslovnoj izvrsnosti. U tu svrhu
moguce je primijeniti: 1) procesni pristup sukladno zahtjevima medunarodne norme ISO
9001:2008, 2) teoriju procesa zbog modeliranja, opisivanja, dokumentiranja i implementacije
poslovnih procesa u funkcijsku organizaciju i 3) na tim osnovama primijeniti metode stalnog
poboljsanja ukljucujuci nacela kvalitete sukladno zahtjevima medunarodne norme ISO 9000 1

upravljanje rizicima sukladno zahtjevima medunarodne norme ISO 31000.

1.3. Metode istraZivanja

Od opéih znanstvenih metoda spoznaje u ovom istrazivanju koriStene su:

e Metoda teorije sustava — polazi od sustava upravljanja kao opceg. Procesna
struktura organizacije strukturni je element sustava upravljanja organizacije i
prema njemu se pojavljuje kao pojedinacno. Nadalje, procesnu strukturu ¢ine
poslovni procesi te se ona prema njima javlja kao opce, a proces prema procesnoj

strukturi, kao pojedinacno. Proces ima svoju strukturu i sastoji se od procesnih

3
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koraka, a oni od aktivnosti. Proces se prema procesnim koracima pojavljuje kao
opce, a procesni koraci prema procesu kao pojedinacno. Procesni koraci
predstavljaju opée u odnosu na aktivnosti od kojih se sastoje, a aktivnosti prema
procesnim koracima kao pojedinacno. Postoji daljnja struktura; aktivnost se
sastoji od pokreta, ali to nije nuzno razmatrati u ovom istrazivanju. Metoda
teorije sustava je vazna i nalazi svoju primjenu u teoriji poslovnih procesa.
Metoda modeliranja — u ovom kontekstu primijenjena je u modeliranju, odnosno
izgradnji poslovnog procesa upravljanja rizicima, kao i poslovnog procesa
ugovaranja. U modeliranju poslovnih procesa i njihovoj izgradnji, postoje
odredena pravila. Na na¢in kako su u ovom radu modelirani proces upravljanja
rizicima i proces ugovaranja, Zratna luka Zagreb d.o.o. (ZLZ), prilikom
izgradnje i implementacije sustava upravljanja, izgradila je 11 poslovnih procesa.
To je omogucilo jasno utvrdivanje ovlasti i odgovornosti u procesima i kvalitetan
proces auditiranja kvalitete integriranog sustava upravljanja. Metoda modeliranja
na primjeru procesa upravljanja rizicima i procesa ugovaranja omogucuje njihovu
razradu i neposredno istraZivanje ne bi bilo moguce bez primjene ove metode i to
iz razloga ograni¢enosti razine znanja i prakse.

Statisticke metode — Kkoriste se u istrazivanju kvantitativnin karakteristika
procesa, buduéi su sve pojave (potencijalna pogreska, posljedica, uzrok i sl.) u
primjeni FMEA analize, kvantificirane. Kvantifikacija pojava je pretpostavka
primjene statistickih metoda. Osobitu primjenu statisticke metode imaju u
istrazivanju korelacije posljedica rizika (troSkovi zbog (ne)kvalitete) i odredenih
pokazatelja poslovanja (fizicki promet, financijski rezultat i1 sl.), kada se
primjenjuje izracun Spearmanova koeficijenta korelacije ranga, te jednadzba
linije regresije, kod izracuna troSkova zbog (ne)kvalitete u obliku prekoracenja
ugovorene vrijednosti ugovora, odnosno nenaplac¢enih penala. Kod istrazivanja
uzroka reklamacija kao jedne od metoda mjerenja stupnja zadovoljstva
kupca/korisnika, koristi se Pareto dijagram.

Matematicka metoda — primijenjena je kroz matematicke operacije, simbole,
funkcije, pravce, krivulje i sl. kod kvantifikacije pojava u procesu upravljanja
rizicima i procesu ugovaranja te FMEA analize. Primijenjena je i u analizi

financijskih pokazatelja u svrhu analize poslovne uspjesnosti na duzi rok.
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Povijesna metoda — primijenjena je u pripremi ovog istrazivanja kroz prikaz
razvoja TQM filozofije, kao i geneze modela poslovne izvrsnosti. Zasniva se na
kronologiji dogadaja te sagledavanja uzroka i posljedica njihova nastanka.
Metoda studija slucaja — primijenjena je kod analize troskova zbog (ne)kvalitete
u ugovorima. Kako bi se doslo do korisnog iskustva u istraZzivanju ove pojave,
promatralo se viSe ugovora u vremenskoj dinamici od viSe godina. Studij
individualnog slucaja je studij procesa ugovaranja. Ova metoda primijenjena je i
kod istrazivanja dinamike razvoja modela integriranog sustava upravljanja,
odnosno modela razvoja TQM-a, na primjeru ZLZ.

Metoda brojenja — primijenjena je kod utvrdivanja broja ¢lanova grupe, npr.
troSkova zbog (ne)kvalitete ugovora. Potom, kod utvrdivanja strukture samog
procesa ugovaranja, kad su prebrojani procesni koraci i aktivnosti. Tako su
utvrdene 1 kvantitativne razlike, npr. u broju aktivnosti svakog pojedinog

procesnog koraka u procesu ugovaranja.

Od posebnih znanstvenih metoda spoznaje koristene su:

Analiticko - sinteticka metoda — ocigledan primjer primjene metode analize je
rastavljanje i rasclanjivanje procesa upravljanja rizicima i procesa ugovaranja, na
njihove sastavnice, odnosno strukturne elemente, dakle od opéeg ka
pojedina¢nom ili posebnom, odnosno rastavljanje ili dekompozicija cjeline na
sastavnice ili strukturne elemente. Objasnjenje teorije sustava takoder pociva na
primjeni ove metode. Primjena FMEA metode, zapravo je slozena i temeljita
analiza, u ovom slucaju, procesa ugovaranja. Da bi se funkcioniranje ras¢lanjenih
elemenata neke cjeline (proces, sustav upravljanja) moglo sagledati, potrebno je
bilo primijeniti i metodu sinteze. Samo cjelovito sagledavanje djelovanja svih
strukturnih elemenata poslovnog procesa ili sustava upravljanja, moze dovesti do
znanstvenog objasnjenja zakonitosti i funkcioniranja cjeline. Zbog toga analiticko
- sinteticka metoda omogucuje razumijevanje geneze sinergije strukturnih
elemenata procesa i sustava upravljanja. U ovom kontekstu, analiza i sinteza ne
sagledavaju se kao zasebni postupci, ve¢ u koegzistenciji s drugim postupcima.

Metode apstrakcije i konkretizacije — metoda apstrakcije nasla je svoju izrazitu
primjenu u znanstvenom objasnjenju procesa upravljanja rizicima, osobito kod
utvrdivanja ugroZenosti, odnosno statusa rizika. Pri tom se vodilo rauna o

izdvajanju sustine, kako bi se doSlo do znanstvenog objasnjenja nekog pojma.
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Konkretizacija je primijenjena u objaSnjenju sinergije koju generira zajednicko
djelovanje svih strukturnih elemenata procesa, kao i sustava upravljanja.

e Metode generalizacije i specijalizacije — takoder je primijenjena u teoriji procesa
kako bi se objasnila struktura procesa upravljanja rizicima i procesa ugovaranja,
ali i potreba jedinstvenog djelovanja strukture kao cjeline, cemu svaki strukturni
element daje svoj doprinos, koji se, sukladno teoriji sustava, ne moze eliminirati
ili izostaviti, bez S$tetnog djelovanja na cjelinu, odnosno onesposobljavanja
cjeline za izvrSenje temeljne funkcije. Metode generalizacije i specijalizacije
zapravo su posebni metodoloski oblici metode apstrakcije 1 konkretizacije.

e Metode klasifikacije — primijenjena je kod podjele poslovnih procesa na vrste.
Takoder je u punoj mjeri koriStena kod tipologije rizika, utvrdivanja vrsta rizika 1
kategorizaciji financijskih rizika. Nadalje, primijenjena je i kod dekompozicije
procesa upravljanja rizicima i1 procesa ugovaranja, na nacin da su pojedine
aktivnosti pridodavane odgovaraju¢em procesnom koraku. Moze se prepoznati i
u metodologiji modeliranja poslovnih procesa kod pridodavanja pravila i
kontrola, odnosno mehanizama, svakog procesnog koraka u procesima. Ima
primjenu 1 kod izrade dinamic¢kog modela procesa jer se organizacijske jedinice u
funkcijskoj organizaciji klasificiraju prema kriteriju odgovornosti za izvrSenje
aktivnosti u pojedinom procesnom koraku. Ima primjenu i u matrici odgovornosti
za procesa, gdje se izvrSitelji na radnim mjestima Kklasificiraju prema
odgovornosti u procesu, za izvrSenje aktivnosti u nekom procesnom koraku.

e Metode indukcije i dedukcije — primijenjena je zajedno s metodama apstrakcije i
konkretizacije, odnosno generalizacije i specijalizacije. Osobito se to odnosi na
teoriju procesa, kod istrazivanja strukture poslovnih procesa upravljanja rizicima
i ugovaranja, kako bi se moglo to¢no locirati u kojoj poslovnoj aktivnosti, u
okviru kojeg procesnog koraka, postoji odredeni pojavni oblik rizika.
Primijenjene su i kod objasnjenja strukturnih elemenata sustava upravljanja.

e Definicija — brojni su pojmovi u ovom radu opisani, odreden im je obuhvat i
sadrzaj, Sto znaci da su definirani. Kod definiranja pojmova vodilo se ra¢una da o
nekom pojmu postoji viSe definicija, ¢esto 1 mnostvo. U takvim situacijama
pristupilo se davanju nekoliko relevantnih definicija, kako bi se $to kvalitetnije

opisao, odredio, odnosno definirao neki pojam, a u svrhu boljeg razumijevanja.
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Razlog je taj $to svaka definicija predstavlja odredeni sud o predmetu, pojavi ili
pojmu, ali se isti ne moZze uvijek jednozna¢no odrediti.

Dokazivanje i opovrgavanje — primijenjena je na na¢in da se na temelju utvrdenih
¢injenica o nekoj pojavi, npr. procesu, utvrduje istinitost pojedinih stavova. U
suprotnom, moze se govoriti o opovrgavanju. Ove se metode Koriste u
kombinaciji s drugim metodama znanstvene spoznaje, buduci se dokazivanje
temelji na utvrdenim cCinjenicama koje se utvrduju primjenom brojnih drugih
metoda, kao 1 u slucaju opovrgavanja, kad utvrdene Ccinjenice dokazuju

neistinitost ili neodrZivost postavljene teze.

1.4. Radna hipoteza i ofekivani znanstveni doprinos

Osnovne radne hipoteze ove doktorske disertacije glase:

1.

Kvaliteta modela upravljanja poslovnom izvrsno$¢u uvjetovana je stupnjem
materijalizacije nacela QM-a i TQM-a.
Nije moguce uspostaviti | razvijati TQM sustav te dosti¢i stadij poslovne

izvrsnosti, bez sustava upravljanja rizicima.

Pomoc¢ne radne hipoteze su:

1) Modeliran, dokumentiran i implementiran sustav upravljanja kvalitetom sukladno

zahtjevima medunarodne norme ISO 9001:2008 doprinosi kvaliteti modela TQM-a

organizacije.

2) Proces upravljanja rizicima kao dio procesne strukture organizacije, bitno

doprinosi kvaliteti sustava TQM-a.

3) Proces ugovaranja kao i upravljanje rizicima unutar tog procesa posebno je vazno

s aspekata poslovne uspjesnosti kao bitnog elementa suvremenih modela TQM-a.

Da bi menadzment poslovnih procesa, a potom i cijele organizacije, mogao ostvariti

visok stupanj kontrole svih parametara svih poslovnih procesa, a potom i cijele organizacije,

Sto znaCi upravljati poslovnim sustavom, mora uspostaviti odredeni model upravljanja

rizicima. Da bi to bilo moguce nuzno je izraditi katalog mogucih pogresaka u procesu kako bi

se moglo preventivno djelovati sa ciljem da se pogreske ne dogode.

FMEA-metoda jedna je od metoda koju je moguce primijeniti u procesu upravljanja

rizicima i u neproizvodnim poslovnim procesima. Proces ugovaranja jedan je od poslovnih

procesa €iji rezultat ima implikacije na sve poslovne procese organizacije sa znacajnim

mjerljivim ucincima na poslovni rezultat organizacije. Primjenom FMEA-metode u

upravljanju rizicima u procesu ugovaranja menadZzment organizacije znacajno doprinosi
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kvaliteti svih strukturnih elemenata sustava upravljanja organizacije, preventivno djeluje na
mogucénost nastanka pogreSaka i njihov negativni u¢inak na poslovni rezultat organizacije, $to
joj omogucuje djelovanje na nacelima TQM-a te ispunjenje zahtjeva svih zainteresiranih
strana. Menadzment organizacije treba upravljati rizicima, pa i u procesu ugovaranja i
moguce je izraditi originalni model upravljanja rizicima u tom poslovnom procesu. FMEA-
metoda pogodna je analiticka metoda upravljanja rizicima u fazi pripreme za izradu takvog
modela, koji se moze primijeniti i na druge poslovne procese.

Ocekivani znanstveni doprinos ove Doktorske disertacije ima teorijski i1 prakti¢ni
aspekt. Teorijski znanstveni doprinos svodi se na prepoznavanje i prezentaciju povezanosti
upravljanja rizicima u poslovnim procesima, procesnom pristupu i na¢elima TQM-a. Ova se
spoznaja temelji na analiziranom modelu upravljanja rizicima u procesu ugovaranja, koji je
definiran u normi ISO 31000, sa ciljem istrazivanja svih potencijalnih pogresaka u procesu, S
implikacijama na kvalitetu sustava upravljanja i u konaénici, poslovnu uspjesnost
organizacije. Pored toga, primjena FMEA-metode kao metode upravljanja rizicima u
neproizvodnim poslovnim procesima sukladno nacelima TQM-a potpuno je neistrazeno
podrucje u Republici Hrvatskoj, ali 1 izvan tog prostora.

Prakti¢ni znanstveni doprinos sastoji se u izradi modela za upravljanje rizicima u
procesu ugovaranja, kao i primjeni tog modela na proces ugovaranja koji kvalitetom svojeg
rezultata bitno utjece na pouzdanost cjelokupne procesne strukture kao strukturnog elementa
sustava upravljanja organizacije te modela razvoja TQM-a primjenjivog na globalnoj,
odnosno mikro razini, na putu ka poslovnoj izvrsnosti. Pored toga, izradeni model upravljanja
rizicima bit ¢e, uz odgovarajucu prilagodbu, prakticno primjenjiv kao model upravljanja

rizicima u svim neproizvodnim poslovnim procesima organizacije.

1.5. Kompozicija rada

U prvom dijelu ove Doktorske disertacije, koji nosi naslov UVOD, postavljen je i
obrazlozen problem kojim se ovaj rad bavi, a to je analiza metoda dokazivanja stalnog
poboljsanja koje vodi do poslovne izvrsnosti. To u praksi zna¢i da nisu iskoriStene sve
mogucnosti koje menadZmentu stoje na raspolaganju vezano za preventivno djelovanje.
Posebno se to odnosi na podrucje upravljanja rizicima s tezZiStem na upravljanju rizicima u
neproizvodnom poslovnom procesu kao Sto je proces ugovaranja.

U nastavku Uvoda se dalje navodi i obrazlaze da je svrha ovog rada iz analiziranih
metoda i modela poslovne izvrsnosti uocCiti i prezentirati mogucéa stalna poboljsanja i

unapredenja te dokazati potrebu upravljanja rizicima i u procesu ugovaranja budu¢i je rije¢ o
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procesu ¢iji rezultat ima znacajne implikacije na temeljne poslovne procese organizacije, kao i
upravljacke procese i procese potpore. Jednako tako, zeli se izgraditi, opisati i dokumentirati
proces ugovaranja i izvrSiti njegova dekompozicija na najjednostavnije strukturne elemente,
kako bi se utvrdilo gdje su sve moguée pogreske u procesu ugovaranja, kako bi se moglo
preventivno djelovati. Istrazivanjem mogucnosti primjene FMEA-metode kao metode za
upravljanje rizicima u procesu ugovaranja zeli se izraditi model upravljanja rizikom u procesu
ugovaranja.

U nastavku Uvoda postavljena je glavna radna hipoteza i pomoc¢ne hipoteze. Da bi
menadzment poslovnih procesa, a potom i cijele organizacije, mogao imati visok stupanj
kontrole svih parametara poslovnih procesa, $to znaci upravljati poslovnim sustavom, mora
uspostaviti sustav upravljanja rizicima. Nije moguce uspostaviti sustav potpunog upravljanja
kvalitetom koji je u funkciji postizanja poslovne izvrsnosti, bez upravljanja rizicima, na na¢in
da se izgradi i primjenjuje model upravljanja rizicima. Postavljene su i tri pomo¢ne radne
hipoteze Cije dokazivanje treba olakSati dokazivanje glavne radne hipoteze.

Drugi dio ove Doktorske disertacije nosi naslov POTPUNO UPRAVLJANJE
KVALITETOM - TOTAL QUALITY MANAGEMENT (TQM) i u njemu se obraduje
pojam TQM-a kao i geneza TQM-a kroz modernu povijest kvalitete, od kontrole kvalitete do
poslovne izvrsnosti. Pored toga, obraduju se modeli TQM-a prepoznati u: Demingovoj
nagradi za kvalitetu, nagradi za kvalitetu Malcolm Baldrige National Quality Award,
Europskoj nagradi za kvalitetu i medunarodnoj normi ISO 9001:2008 kao polazistu za razvoj
modela TQM-a. Detaljno se prezentira i model Hrvatske nacionalne nagrade za kvalitetu, koji
jo$ nije temeljitije obraden u literaturi, a koji u ishodistu ima strukturu modela Europske
nagrade za kvalitetu. Ulazi se takoder u strukturne elemente pojedinih modela TQM-a.
Istrazuje se i generi¢ki model integriranog sustava upravljanja, jer se razvoj TQM-a, prema
raspolozivim prakticnim 1 teorijskim znanstvenim spoznajama, kre¢e u pravcu potpune
integracije sustava upravljanja. Za potpuno razumijevanje teme i predmeta istrazivanja,
pristupa se istrazivanju i elaboraciji osam nacela QM-a i njihova geneza u nacela TQM-a.

Treci dio Doktorske disertacije nosi naslov ANALIZA UTJECAJA | POSLJEDICA
POGRESAKA - FAILURE MODE AND EFFECTS ANALYSIS (FMEA). U ovom se
dijelu izucava FMEA-metoda. Daje se njezino pojmovno odredenje, istrazuje njezin povijesni
razvoj. Istrazuju se vrste FMEA-metode, njihove zadace. Takoder se istrazuje struktura
FMEA-metode i moguénost njezine primjene prema to¢no utvrdenom logicnom slijedu
koraka njezine primjene. Budu¢i se ova metoda pretezito koristi za upravljanje rizicima u

proizvodnim poslovnim procesima, istrazuje se njezina primjena na neproizvodne poslovne
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procese, sa stajaliSta upravljanja rizicima sukladno nacelima TQM-a. Ukazuje se na znacaj
kvantifikacije pojava u procesu upravljanja rizicima.

Cetvrti dio Doktorske disertacije logi¢ni je nastavak prethodnog i nosi naslov
UPRAVLJANJE RIZICIMA. U ovom se dijelu daje pojmovno odredenje rizika, utvrduju
vrste rizika, njihova tipologija i postavlja sustav upravljanja rizicima. Obraduju se standardi
rizika u SAD-u, Australiji i Novom Zelandu te drugim zemljama, kao i najnoviji standardi
ISO organizacije, koji se odnosne na sustav upravljanja rizicima. U nastavku ovog dijela
pristupa se izgradnji procesa upravljanja rizicima primjenom izabrane metodologije.

Peti dio u srediste istrazivanja stavla PROCES UGOVARANJA kao jedan od
poslovnih procesa organizacije €iji rezultat ima znacajne implikacije na ostale poslovne
procese, odnosno poslovnu uspjeSnost organizacije. Istrazuje se ugovor kao rezultat procesa
ugovaranja. Ulazi se i u sferu prava prilikom istrazivanja pravnih aspekata ugovora. Daje se
pojmovno odredenje procesa u kontekstu zahtjeva medunarodne norme ISO 9001:2008,
istrazuju se vrste poslovnih procesa i objasnjava se znacaj procesnog pristupa u upravljanju
poslovnim sustavom. Istrazuju se 1 prikazuju rezultati istrazivanja geneze zahtjeva za
upravljanje poslovnim procesima u medunarodnim ISO 9000ff normama. Postavlja se
metodoloSka osnovica te nacela izgradnje procesa ugovaranja kako bi se pristupilo izgradnji
procesa ugovaranja prema izabranoj metodologiji. Ovaj dio zavrSava istrazivanjem
mogucénosti 1 znacenja upravljanja procesom ugovaranja sukladno nacelima TQM-a.

Sesti dio nosi naslov UPRAVLJANJU RIZICIMA U PROCESU UGOVARANJA
- PRIMJENA FMEA METODE i tu pocinje sredis$nji dio ove Doktorske disertacije, u
kojem se najprije daje pojmovno odredenje istrazivanog uzorka i oblikuje polaziste modela.
Istrazuju se karakteristike procesa ugovaranja kao istrazivanog uzorka i postavljaju parametri
za oblikovanje polaziSta modela. Nakon toga, pristupa se utvrdivanju i istrazivanju ulaznih
veliCina, sadrzaja i izlaznih veli¢ina modela upravljanja rizicima u procesu ugovaranja. U
okviru ovog dijela istrazuju se pojavni oblici mogucih pogreSaka u procesu ugovaranja kroz
postavljanje cilja istrazivanja, utvrdivanje plana istrazivanja, znanstvenih metoda istrazivanja
1 prezentaciju rezultata istrazivanja. Rezultati istrazivanja pojavnih oblika mogucih pogreSaka
u procesu ugovaranja osobito su znacajni jer predstavljaju nuznu pretpostavku za primjenu
FMEA-metode u upravljanju rizicima u procesu ugovaranja. U nastavku istrazuje se
konkretna primjena FMEA-metode u upravljanju rizicima u procesu ugovaranja, prema
jedanaest precizno utvrdenih koraka, koji se odvijaju logi¢nim slijedom. Daje se prikaz
postupka (pisane procedure) za upravljanje rizicima u procesu ugovaranja, koji predstavlja

originalno rjesenje i uspjesno se primjenjuje u sustavu upravljanja ZLZ ve¢ vise godina.

10
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Sedmi dio predstavlja daljnji logi¢ni nastavak istrazivanja i €ini srediSnji dio ove
Doktorske disertacije, a nosi naslov METODOLOSKA OSNOVICA ZA PRIPREMU
INFORMACIJA O TROSKOVIMA KVALITETE U PROCESU UGOVARANJA.
Izrada ove metodoloske osnovice nuzna je radi mjerenja ucinkovitosti primjene FMEA-
metode u upravljanju rizicima u procesu ugovaranja. Ukoliko bi ova metodoloska osnovica
izostala, ne bi bilo moguée egzaktno utvrditi opravdanost izgradnje modela upravljanja
rizicima niti utvrditi njegovu u¢inkovitost izrazenu vrijednosno u iznosu troskova kvalitete. U
ovom se dijelu istrazuju troSkovi kvalitete u procesu ugovaranja, oblikuje se sustav
izvjes¢ivanja o njima te istrazuje njihova uloga u upravljanju procesom ugovaranja. Oblikuje
se informacijska osnovica u funkciji stalnog poboljsanja kvalitete u procesu ugovaranja.

Osmi dio ove Doktorske disertacije takoder spada u njezin sredi$nji dio i ima naslov
OBLIKOVANJE MODELA RAZVOJA TQM-a NA PRIMJERU ZRACNE LUKE
ZAGREB. U ovom se dijelu, utvrduju pretpostavke za oblikovanje modela upravljanja
rizicima u procesu ugovaranja, istrazuje sustav upravljanja organizacije te vrSi suptilna
financijska analiza pokazatelja poslovne uspjesnosti kako bi se dokazala uéinkovitost
integriranog sustava upravljanja. Model upravljanja rizicima u procesu ugovaranja pozicionira
se u okviru sustava upravljanja organizacije. Daju se naznake razvojne perspektive sustava
upravljanja na globalnoj i na mikro razini.

Deveti dio je ZAKLJUCAK u kojem se naglasak stavlja na rezultate cjelokupnog
istrazivanja. Izrada modela upravljanja rizicima u procesu ugovaranja primjenom FMEA-
metode moguca je ukoliko su ispunjenje sve pretpostavke. Proces ugovaranja dio je procesne
strukture, a time i strukturni element sustava upravljanja organizacije. Predstavlja jedan od
poslovnih procesa ¢iji rezultat znatno utjeCe na pouzdanost i kvalitetu rezultata ostalih
poslovnih procesa organizacije, s implikacijama na poslovnu uspjes$nost. U zakljucku se
konstatira da rezultati istrazivanja dokazuju pomoc¢ne i glavnu radnu hipotezu; kvaliteta
modela upravljanja potpunom kvalitetom uvjetovana je stupnjem materijalizacije nac¢ela QM-
a i TQM-a. Nije moguce uspostaviti TQM sustav koji je u funkciji postizanja poslovne
izvrsnosti, bez upravljanja rizicima, na nacin da se izgradi i primjenjuje model upravljanja
rizicima. Da bi to bilo moguce nuzno je izraditi katalog mogucih pogresaka u procesu kako bi
se moglo preventivno djelovati sa ciljem da se pogreske ne dogode. FMEA-metoda jedna je
od metoda koju je moguce primijeniti na upravljanje rizicima i u neproizvodnim procesima.
Primjenom FMEA-metode u upravljanju rizicima u procesu ugovaranja menadzment
organizacije bitno poboljSava kvalitetu strukturnih elemenata sustava upravljanja, preventivno

djeluje na moguénost nastanka pogreSaka 1 njihov negativni u€inak na poslovnu uspjeSnost
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organizacije, $to omogucuje djelovanje na nacelima TQM-a. Menadzment organizacije moze
upravljati rizicima i u procesu ugovaranja i moguée je izraditi originalni model upravljanja
rizicima i u tom procesu. Model razvoja TQM-a na putu ka poslovnoj izvrsnosti ima svoju
globalnu i mikro razinu. Daje se i prikaz modela razvoja TQM-a ZLZ, u cilju priblizavanja
stadiju razvoja sustava upravljanja koji se moze okarakterizirati kao poslovna izvrsnost.

LITERATURA je naslov desetog dijela ove Doktorske disertacije. Sadrzi popis
literature koriStene tijekom istrazivanja i pisanja ove disertacije. Najprije se navodi popis
knjiga, potom ¢lanaka, a zatim ostalih izvora.

Jedanaesti dio pod naslovom PRILOG sadrzi popis tablica i popis slika koje se nalaze
u ovoj Doktorskoj disertaciji, predstavljaju¢i njihov jasan i pregledan prikaz s naznakom
rednog broja i naziva te naznakom broja stranice na kojoj se nalaze. Slijedi Sazetak ove
Doktorske disertacije na hrvatskom i engleskom jeziku. Na samom kraju je Zzivotopis

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

U istrazivanju sustava upravljanja ,,Total Quality Management* - (TQM) nezaobilazan
je pojam. Radi se o konceptu razvijenom nakon Drugog svjetskog rata u cilju poboljsanja
kvalitete proizvoda i usluga. Razvio ga je americki znanstvenik Edward William Deming.
Unato¢ tome u pocetku nije ozbiljnije razvijen u SAD-u, ve¢ u Japanu koji ga je 50 - tih
godina 20. st. iskoristio za poslijeratni oporavak industrije i sveukupnog gospodarstva.
Kasnije su ga u sve vecoj mjeri koristili i u SAD-u kao zamjenu za tradicionalni model
proizvodnje karakteristican za 19. st. TQM vrlo je kompleksan koncept i moze ga se
istrazivati kao: 1) filozofski pojam, 2) kulturu organizacije i 3) model integriranog upravljanja
sustavom kvalitete organizacije.” Bill Creech tvrdi da je ranih 80-tih godina 20. st. ustanovio i
prvi upotrijebio termin TQM.? Iznosi svoj stav da je ,, ... proizvod temeljna tocka u postizanju
ciljeva organizacije. Kvaliteta proizvoda nije moguca bez kvalitete procesa. Kvaliteta procesa
nije moguca bez prave organizacije. Prava organizacija je bezna¢ajna bez ispravnog vodenja.
Snazna opredijeljenost od dna do vrha organizacije glavno je uporiste za sve ostalo. Svako od

pet uporista ovisi o ostala &etiri i ukoliko je jedno slabo, sva su slaba.**

2.1. Razli¢iti pristupi pojmovnom odredenju Total Quality Managementa (TQM-a)

U ovom dijelu rada vrSena je analiza pojmovnog odredenja TQM-a autora hrvatskog
govornog podrucja. Sva pojmovna odredenja pojma TQM-a analiziranih autora oslanjanju se

uglavnom na izvorista pojma i djela Deminga i Jurana®. TQM skraéenica je engleskih rijeci

! Edward William Deming roden je 14.10.1900. godine u Sioux Cityju u saveznoj drzavi Iowi u SAD-U, a umro
je 20.12.1993. godine u Washingtonu. Studirao je na Yale sveu¢ilistu. Obranio je doktorat iz matematicke fizike
1928. godine. Glavno podrucje interesa pronasao je u analizi kvalitete metodom uzorkovanja. Tijekom Drugog
svjetskog rata odrzao je brojna predavanja iz statistike u SAD-u i Kanadi. Zahvaljuju¢i tome i potpori generala
McArthura, 1947. godine prvi puta dolazi u Japan, gdje izlaze svoje poglede o kvaliteti u upravljanju kvalitetom,
¢ime je impresionirao Japance. Od tada, sve do 80-tih godina 20. st. u Japanu provodi puno vremena. Koncept
koji je Deming primijenio u Japanu, primijenili su i u SAD-u nakon 80-tih godina 20. st. Od tog trenutka
Deming dostize svjetsku slavu. Ostat ¢e zapamcen kao americki znanstvenik koji je postavio temelje moderne
teorije kvalitete i znatno pomogao razvoju prakse kvalitete u svijetu. Prema razdobljima moderne povijesti
kvalitete, svrstava ga se u ,,Rane Amerikance.*
2 Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete I11. dio — Moderna povijest kvalitete, Oskar, Zagreb, 2001, str. 196.
j Bill Creech, The Five Pillars of TQM, Trumen Talley Books, New York, USA, 1995, p. 6.

Ibd., p. 6.
® Joseph Moses Juran roden je 24.12.1904. godine u Braili u Rumunjskoj. Godine 1912. s obitelji seli u SAD.
Titulu elektroinZenjera stje¢e 1924. godine. Zbog svojih sposobnosti brzo je napredovao i 1926. godine dolazi u
Odjel Statisticke kontrole pod pokroviteljstvom sveuciliSta u Chicagu. Godine 1936. stjeCe doktorat Loyola
Sveucilista. Pocetkom II. svjetskog rata dolazi u Washington gdje upravlja isporukom ratnog materijala
Saveznicima. PiSe nekoliko knjiga i drzi brojna predavanja te razvija vlastitu filozofiju kvalitete. Godine 1979.
osniva ,,The Juran Institut. Iste godine objavljuje poznatu Trilogiju kvalitete (The Quality Trilogy) i utvrduje
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,»Total Quality Management* i moze se prevesti kao ,,upravljanje potpunom kvalitetom* ili
,potpuno upravljanje kvalitetom.“ Radi se 0 slojevitom pojmu c¢ije razumijevanje zahtijeva
temeljit pristup i analizu. Razli¢iti autori pojam TQM-a razli¢ito prevode i razli¢ito tumace.

,Potpuno upravljanje kvalitetom moze se ukratko definirati kao:

- kontinuirano zadovoljavanje utvrdenih zahtjeva kupaca,

- po najnizim troskovima, i

- oslobadanjem potencijala svih zaposlenih.

To znaci:

- kupci odlucuju sto je kvaliteta proizvoda,

- ukupni troskovi kvalitete Smanjuju se primjenom principa uradi ispravno prvi put i

svaki put,

- motivacija i obrazovanje za kvalitetu zaposlenih omoguéuje provedbu TQM-a.

Kupci i trziSte su jedini suci o stupnju razvoja TQM-a. Potpuno upravljanje kvalitetom
mijenja organizacijsku kulturu 1 pomaZe svakom radniku da se orijentira na kontinuirana

poboljsanja kvalitete — kako bi se postiglo visu kvalitetu uz nize troskove.*®

Ovo pojmovno
odredenje u prvi plan stavlja tri kategorije: 1) zahtjeve kupca, 2) troSkove kvalitete i1 3) ulogu
svih zaposlenih u razvoju TQM-a.

Joseph Moses Juran 0 TQM-u kaze: ,,Suvremeni naglasak na zadovoljstvo kupca,
Siroka primjena koncepcije kvalitete i sudjelovanje svih uposlenih dali su povoda za novi
naziv — Ukupno upravljanje kvalitetom [Total Quality Management (TQM)]. TQM je sustav
aktivnosti usmjerenih na stjecanje zadovoljnih kupaca, osposobljenih zaposlenika, vecih
ukupnih prihoda i niZih troskova.“’ I ovo pojmovno odredenje isti¢e: 1) zadovoljstvo kupca,
2) ulogu svih zaposlenih, 3) nize troskove i 4) poslovni rezultat.

»lotal Quality Management je sustav unapredenja, povecanja fleksibilnosti,
efektivnosti i efikasnosti poslovanja.

TQM nastoji osigurati, tj. stvoriti uvjete da svi zaposleni zajednickim snagama ostvare
maksimalno i efektivno jedan cilj; proizvesti proizvod i pruziti uslugu onda kada, gdje i kako
kupac 1 potrosa¢ Zele i ocekuju i to prvi i svaki sljedeci put.

TQM se temelji na konceptu stalnoga unapredivanja i poboljSavanja procesa, na

trajnoj kvaliteti 1 timskom radu, §to sve ima za rezultat stalno napredovanje.

kriterije ameri¢ke nagrade za kvalitetu Malcolm Baldrige National Quality Award. Prema razdobljima moderne
povijesti kvalitete, svrstava ga se u ,,Rane Amerikance.*

® lvo Bakija, Osiguranje kvalitete po 1SO 9000, Privredni vjesnik/Zagrebacka banka d.d., Zagreb, 1991, str. 28-
29.

7 Joseph M. Juran i Frank M. Gryna, Planiranje i analiza kvalitete, Trec¢e izdanje, MATE, Zagreb, 1999, str. 12.
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TQM sustav je potpuno orijentiran na trziste i voden kupcem (Customer - driven). U
sustavu potpune kvalitete kupac je kralj jer proces njime pocinje (Sto kupac zeli) i zavrSava
(zadovoljan kupac).“® Ovo pojmovno odredenje takoder u prvi plan stavlja: 1) Zelje i
oc¢ekivanja kupca i njegovo zadovoljstvo, 2) ulogu zaposlenih prosirujuci je timskim radom,
3) poslovnu uspjesnost, ali u TQM-u otkriva novu komponentu sagledavajuéi ga kao: 4)
proces koji zapocinje i zavrSava s kupcem, 5) kao koncept, odnosno na¢in misljenja, 6) model
stalnog napredovanja i 7) daje mu novu dimenziju odreduju¢i ga kao sustav. Ovim
pojmovnim odredenjem u vecoj se mjeri sagledava kompleksnost i slojevitost ovog pojma.
TQM sagledan kao proces postaje dinami¢nom umjesto staticnom kategorijom, a ¢injenica da
se radi o sustavu, daje TQM-u novu dimenziju, ukazuje na njegovu kompleksnost i upucuje
na potrebu istraZivanja njegovih strukturnih elemenata.’

,Potpuno upravljanje kvalitetom je sustavni pristup menadZmentu, ¢iji je cilj
kontinuirano povecanje vrijednosti za kupca oblikovanjem i kontinuiranim unapredivanjem
organizacijskih procesa i sustava. Potpuno upravljanje kvalitetom ukljucuje sve zaposlenike i
$iri se prema natrag i prema naprijed ukljudujuéi tako i lanac opskrbe i lanac kupaca.“™ | ovo
pojmovno odredenje, kao i prethodna, u prvi plan isti¢e: 1) kupca, zatim 2) ulogu svih
zaposlenih, 3) sustav i 4) proces. Poslovni rezultat kao jednu od znacajnih odrednica TQM-a
eksplicite se ne navodi.

»lotalno upravljanje kvalitetom predstavlja jedan rukovodeci stil, odnosno, formu
rukovodenja, koja osigurava angaziranje svih, od predsjednika kompanije do posljednjeg
zaposlenog, na postizanju kvalitete i maksimalnom zadovoljenju kupca.

TQM je jedan od nac¢ina vodenja organizacije s namjerom sudjelovanja svih suradnika
1 suradnje medu svim grupama, u poboljSanju kvalitete, koji postize organizacija kod:

- roba i usluga,

- aktivnosti i ciljeva,

& lvanka Avelini Holjevac, Kontroling, Sveuciliite u Rijeci, Hotelijerski fakultet Opatija, Opatija, 1998, str. 83.

° Sustav je grupa elemenata koji ne mogu biti odvojeni u neovisne dijelove, a da se pritom ne nacini teta
cjelini. Svaki se sustav sastoji od dvaju ili vise elemenata §to moraju zadovoljiti sljedec¢e uvjete: 1) Svaki dio
utjee na djelovanje cjeline; 2) Djelovanje elemenata ili komponenata medusobno je ovisno, $to utjee na uéinak
cjeline; 3) Ma kako se komponente dijeli u skupine, svaka komponenta nema neovisan utjecaj na cjelinu. Svaka
komponenta radi ono $to treba raditi, samostalna je, ali mora preuzeti odgovornost i za njezin utjecaj na cjelinu.
Odgovornost je usmjerena cjelini, ali i rezultatima drugih komponenata $to su takoder odgovorne za uéinak
cjeline, kao u primjeru dijelova automobila: svaki je vazan, ali u meduovisnosti. Nijedan dio auta ne moze
posti¢i svrhu kakvu ima cjelina. Tri su vazne varijable sustava: A) FUNKCIONIRANJE u Sirem smislu. Svaki je
sustav istodobno komponenta sloZenijeg sustava; B) STRUKTURA — opis kako su komponente rasporedene,
podijeljene u skupine i kakvo im je medudjelovanje; C) PROCESI — ono §to se dogada unutar sustava i izmedu
komponenata.“ Robert Chapman Wood, Thomas H. Lee i Shoi Shiba, Integrirano upravljanje sustavom, Center
for Quality Management, Cambridge — Mass, UK, 2000, p. 22.

19 Hrvoje Skoko, Upravljanje kvalitetom, Sinergija, Zagreb, 2000, str. 11.
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- zadovoljstva kupca,
- dugorocne rentabilnosti,
- prednosti za suradnike i usuglasenosti sa zahtjevima drustva.“™

Ovo pojmovno odredenje na tragu je prethodnih. Takoder u prvi plan isti¢e: 1) kupca,
ali i: 2) sudjelovanje svih zaposlenih, 3) poslovni rezultat, ali dodaje i novu karakteristiku
TQM-a tvrde¢i da se radi o 4) nacCinu vodenja, odnosno rukovodecem stilu. Medutim,
eksplicite se ne navodi da je TQM ujedno i proces.

LPotpuno upravljanje kvalitetom ukljucuje svakog zaposlenog, skupni rad 1
opredijeljenost rukovodstva prema kvaliteti. Potpuno upravljanje kvalitetom ranije je mogao
biti idealan cilj kojemu se teZi, a danas postaje zastario pojam jer su njegove postavke sasvim
prirodne u poduzecima sa sustavom kvalitete izgradenim u skladu s medunarodnom normom
ISO 9001:2000. Stoga danas pojam potpunog upravljanja kvalitetom treba podvesti pod
najsiri pojam upravljanja kvalitetom. “*?

Na prvi pogled skromno pojmovno odredenje TQM-a u prvi plan istice: 1) ulogu svih
zaposlenih kroz timski rad. Medutim, tvrdnjom da pojam TQM-a treba zapravo sagledati u
naj$irem kontekstu upravljanja kvalitetom, dolazi se i do: 2) procesa. Nigdje se eksplicite ne
spominje kupac kao ishodiste TQM-a iako se aluzija na kupca moze prepoznati kroz cilj
upravljanja kvalitetom prepoznat kao ,,uspostava optimalne kvalitete proizvoda,* a poslovni
rezultat kao ,,primjena optimalnog nacina rada.*

»1TQM kao filozofski pojam oznacava naCin misljenja po kojem je kvaliteta temeljni 1
sveprisutni element Zivota, rada i buducnosti bilo koje organizirane strukture:

- TQM kao kultura i ponaSanje tvrtke u odnosu na kupca ili korisnika predstavlja
organizirani napor svih da na optimalni nacin izadu u susret kupcu ili korisniku
kod ispunjenja svih njegovih Zelja te tako ostvare dugoro¢ni partnerski odnos.

- TQM kao model integralnog upravljanja sustavom kvalitete predstavlja pokusaj
prakti¢ne izgradnje takve strukture, organizacije i procesa u organizaciji koji su u

stanju realizirati filozofske postavke i, istodobno, u potpunosti ostvariti zahtjeve

svih zainteresiranih strana (kupca, korisnika, partnera, vlasnika, trzista i drustva).

' Halil Gutosi¢ i Bjorn Reite, Upravljanje kvalitetom 1SO 9000 i okolinsko upravljanje 1SO 14000, Jez,
Sarajevo, BiH, 2001, str. 29.
12 Nenad Vuli¢, Sustavi upravljanja kvalitetom, Veleugiliste u Splitu, Split, 2001, str. 15.
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Kada se govori 0 TQM-u kao kulturi i ponasanju tvrtke onda su tu misljenja prakti¢no
nepodijeljena — ako se TQM shvati kao orijentacija na kupca i korisnika, tada on posjeduje
svoj puni smisao, posebno ako se razmatra kao neprekidno kretanje, stalni proces.«*?

Ovo pojmovno odredenje polazi od TQM-a kao: 1) filozofskog pojma i 2) kulture
organizacije. U srediSte pozornosti takoder stavlja: 1) kupca, ali i sve druge zainteresirane
strane, potom: 2) sve zaposlene, 3) TQM kao model integriranog sustava upravljanja i 4)
procese. Poslovni rezultat ne spominje se eksplicite iako se moze zakljuciti da se kroz
ispunjavanje zahtjeva kupca i na taj naCin stvaranja dugoro¢nog partnerskog odnosa s
kupcem, nastoji upravljati poslovnom uspje$nos¢u na dugi rok.

Pored navedenih postoji i niz drugih pojmovnih odredenja TQM-a. Gotovo svaki autor
nastoji dati svoj doprinos razumijevanju TQM-a. Iz navedenih i istrazivanih pojmovnih
odredenja, moZe se zakljuciti da je TQM osobito slozen i slojevit pojam, Sirokog obuhvata,

koji se ne moZe jednozna¢no objasniti.

Tablica 1. Prikaz elemenata obuhvata pojmovnih odredenja TQM-a

Autor Bakija Juran Avelini- Skoko Gutosi¢/ Vulié¢ Injac
Holjevac Reite
Obuhvat
Kupac + + + + + + +
Zaposleni + + + + + + +
TroSkovi + + +
Sustav + + +
Proces + + +
Kultura +
organizacije
Nacin + +
vodenja
Nacin + +
misljenja
Model + +
upravljanja
Poslovni + + + +
rezultat

Izvor: Izradio autor.

Svi autori ¢ija su pojmovna odredenja TQM-a istrazivana, potpuno su suglasni oko
dva elementa obuhvata TQM-a. To su: 1) kupac, odnosno njegove zelje i u konacnici
zadovoljstvo rezultatom poslovnih procesa materijaliziranih u proizvodu ili usluzi i 2) potreba

angaziranja svih zaposlenih u organizaciji.

3 Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete 1. dio - Moderna povijest kvalitete, Oskar, Zagreb, 2001, str. 196-
197.
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Visok stupanj suglasnosti autora iz Tablice 1. je oko sljede¢ih elementa obuhvata
TQM-a: 1) poslovni rezultat, 2) troskovi, 3) sustav i 4) proces.** Pojedini autori navode jo§
neke elemente obuhvata TQM-a poput: 1) naCina vodenja, 2) nacina misljenja, 3) modela
upravljanja i 4) kulture organizacije. Sveobuhvatno pojmovno odredenje TQM-a treba
sadrzavati sve elemente obuhvata TQM-a. ,,Jako se TQM istrazuje i primjenjuje Sirom svijeta,
ne postoji njegovo opéeprihvaéeno pojmovno odredenje. Medutim, TQM se opéenito smatra
filozofijom upravljanja organizacijom. Pri tom se istice nacela, praksu i tehnike TQM-a.
Temeljnim odrednicama TQM-a smatra se orijentiranost kupcu/korisniku, stalno poboljSanje i
timski rad. Uspjesna implementacija TQM-a od svih zaposlenih u organizaciji zahtijeva
usmjerenost potrebama unutarnjih 1 vanjskih korisnika, timski rad radi stalnog poboljSanja
sustava primjenom raspolozivih alata i tehnika.“'® Prihvati li se ovakav zakljucak, u
nastojanju formuliranja jednostavnog i razumljivog pojmovnog odredenja, moze se reci da je
TOM filozofski pristup modelu sustava upravljanja organizacijom kojem je u ishodistu
razumijevanje zahtjeva kupca/korisnika i njihovo ispunjenje kvalitetom proizvoda ili usluge,
koja se postize zalaganjem svih zaposlenih, dobrim vodenjem organizacije i upravljanjem
poslovnim procesima te optimizacijom troskova, radi osiguravanja efektivnosti, efikasnosti i
optimalnog poslovnog rezultata organizacije u dinamici vremena. TQM dio je kulture
organizacije i predstavlja razvojnu fazu sustava upravljanja na putu ka poslovnoj izvrsnosti.

TQM je slozen i slojevit koncept. Kako bi ga se $to bolje istrazilo i shvatilo potrebno
je detaljnije istraziti svaki dio koncepta posebno. Dijelovi koncepta TQM-a su: 1) potpuno
(total), 2) kvaliteta (quality) i 3) upravljanje (management).

Potpuno (Total) - ,, ... zna¢i da kvaliteta postaje integralnim dijelom svake faze
poslovanja vaSeg poduzeéa. TQM prepoznaje Cinjenicu da su razne funkcije poslovanja

16
medusobno povezane.

Isto tako Total znaci da kvaliteta ukljucuje svakog pojedinca kao i
sve aktivnosti u organizaciji. Problem potpunosti treba sagledati jos kompleksnije. Kvaliteta

treba obuhvatiti sve strukturne elemente sustava upravljanja.

4 Potrebno je napomenuti da kod poimanja poslovnog rezultata kao elementa obuhvata pojmovnog odredenja
TQM-a, samo autorica Avelini-Holjevac eksplicite govori o poslovnoj uspjesnost kad govori o ,,efektivnosti i
efikasnosti poslovanja.*“ Ostali autori implicite spominju poslovni rezultat.

* Danny C. K. Ho, Eddie W. L. Cheng and Patrick S. W. Fong, ,.Integration of value analysis and total quality
management: the way ahead in the next millennium®, Total Quality Management, Vol. 11, No. 2, Hants, UK,
2000, p. 179-186.

16 John M. Kelly, Total Quality Management, Aleksander Hamilton Institut, USA, 1997, p. 14.
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Slika 1. Struktura koncepta TQM-a

Potpuno

(Total)

TQM
Upravljanje Kvaliteta
(Management) (Quality)

Izvor: Izradio autor.

Sustav upravljanja organizacije slozena je kompozicija strukturnih elemenata nuznih
za odvijanje poslovnih procesa. To su: 1) strateski dokumenti kojima se utvrduje opredjeljenje
organizacije, a materijalizirani su u misiji, viziji, strategiji, politici 1 menadzerskim op¢im 1i
posebnim ciljevima, 2) organizacijski ustroj, 3) poslovni procesi, 4) resursi, 5) partnerstva i 6)

informacije i komunikacija.

Slika 2. Strukturni elementi sustava upravljanja organizacije

Vanjski i unutarnji institucionalni okvir

Misija

Vizija

Strategija

Politika

ORGANIZACIJA
RESURSI
PARTNERSTVA
KOMUNIKACIJA
INFORMIRANJE

POSLOVNI PROCESI

Ciljevi

Izvor: Doradio autor prema: Marko Besker, Metodologija izgradnje poslovnih procesa u sustavu kvalitete,
Oskar, Zagreb, 2003, str. 3.
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Da bi se moglo govoriti o ,,potpunoj* kvaliteti potrebno je na nacelima kvalitete urediti
sve strukturne elemente sustava upravljanja. Tek tada su stvorene pretpostavke da rezultati
poslovnih procesa, materijalizirani u proizvodu ili usluzi, budu kvalitetni, odnosno da imaju
takve karakteristike da mogu u potpunosti ispuniti zahtjeve kupca/korisnika. Ukoliko bilo koji
element sustava upravljanja nije ureden na nacelima kvalitete, moze ugroziti kvalitetu cijelog
sustava upravljanja, a posljedi¢no i rezultate poslovnih procesa.

Kvaliteta (Quality) - u svakodnevnom zivotu redovito se susrecu brojne poruke o
kvaliteti. Putem medija brojne organizacije i pojedinci kontinuirano $alju poruke kako upravo
oni proizvode ili pruZaju uslugu vrhunske kvalitete, a da zapravo ne znaju sto je kvaliteta 1 tko
je kompetentan dati ocjenu o kvaliteti proizvoda/usluge, procesa ili sustava upravljanja. Sve u
cilju povecanja prodaje po svaku cijenu iako se u sustini radi o zloupotrebi pojma , kvalitete.*

Pojam kvalitete nije lako odrediti. To potvrduju mnogi autori kad o kvaliteti govore
kao pojmu koji se razli¢ito koristi jer ne postoji jasna definicija kvalitete, do tvrdnji koje
podupiru razmisljanje kako kvaliteta ne moze biti definirana, ali se ipak zna §to ona jest.*’

,Kvaliteta se razli¢ito dozivljava. Donedavno pod kvalitetom se podrazumijevala
tehnicka kvaliteta proizvoda koja je u svojoj biti upucivala na odredenu Cvrstocu,
konzistentnost ili manju vjerojatnost kvara proizvoda. U potvrdi kvalitete tehnicki ili
proizvodno usmjerene tvrtke smatraju da je dovoljno da proizvod zadovolji odredene
zakonom propisane standarde. Po njihovu misljenju mala stopa neispravnih proizvoda na
kraju proizvodnog procesa ili mali broj kvarova tijekom upotrebe dovoljno je jamstvo
kvalitete njihovih proizvoda. Uzmimo za primjer prehrambene proizvode: mnogi proizvodaci
smatraju da je zadovoljenje zakonskih propisa o sastojcima, npr. kvaliteti mesa, vrsti i koli¢ini
konzervansa i drugih razli¢itih aditiva, dovoljno jamstvo kvalitete njihovih proizvoda.**®

Za razliku od opc¢ih razmisljanja o kvaliteti brojni su se autori odvazili poblize
pojmovno odrediti kvalitetu. ,Kvaliteta je slozen pojam, sastavljen od vise elemenata ili
kriterija. Elementi ili kriteriji kvalitete proizlaze iz biti kvalitete razli¢itih vrsta proizvoda,
usluga, aktivnosti, ovisno o njihovoj upotrebi, korisnosti, vaznosti za kupca - potrosaca.

Kvaliteta je grozd (cluster) koji ima viSe bobica, sve su jednako vazne jer sve one ¢ine
100%-tnu kvalitetu, da i jedna bobica nedostaje ili nije u potpunosti zdrava i lijepog izgleda,

nema potpune kvalitete (total quality).«*®

" Hrvoje Skoko, Upravljanje kvalitetom, Sinergija, Zagreb, 2000, str. 6.

'8 Tihomir Vranesevi¢, Upravljanje zadovoljstvom klijenata, Golden marketing, Zagreb, 2000, str. 124.

9 |vanka Avelini Holjevac, Upravljanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji, Fakultet za turisticki i
hotelski menadzment, Opatija, 2002, str. 12.
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Za Crosbyja kvaliteta je prilagodljivost, odnosno udovoljavanje zahtjevima. On tvrdi
da ,, ...moramo definirati kvalitetu kao udovoljavanje zahtjevima ako njome namjeravamo
upravljati.«?

Postoje i sasvim precizne definicije kvalitete prezentirane u: 1) opcoj definiciji
kvalitete, 2) ,.staroj* sluzbenoj definiciji kvalitete i 3) ,,novoj sluzbenoj definiciji kvalitete.?*

Opéom definicijom pojmovno se odreduje kvalitetu kao mjeru ili pokazatelj koji
pokazuje opseg, odnosno iznos upotrebne vrijednosti nekog proizvoda ili usluge za
zadovoljenje to¢no odredene potrebe na odredenom mjestu i u odredenom trenutku - onda kad
se taj proizvod ili usluga kroz drusStveni proces razmjene potvrduje kao roba.

»Tek kad je kvaliteta proizvodno zadovoljavajuca, a vrijednost prihvatljiva, kupac
(budu¢i korisnik) spreman je uc¢i u proces razmjene. ZakljuCak koji se namece iz ovog
razmatranja nedvosmislen je i1 jednoznacan: kvaliteta proizvoda apsolutna je pretpostavka
njegova drustvenog priznavanja i transformacije u robu i time, istodobno, osnovni uvjet za
zivot i rad bilo kojeg proizvodaca i njegova pojavljivanja na trzistu.«?

»tara® sluzbena definicija kvalitete dana je u normi HRN EN ISO 8402:1996 1 glasi:
., ... kakvoca je ukupnost svojstava kojeg entiteta (1.1) koja ga ¢ini sposobnim da zadovolji
izrazene ili pretpostavljene potrebe.“23

Ovo je pojmovno odredenje proisteklo izravno iz opcée definicije kvalitete jer zapravo
govori o upotrebnoj vrijednosti proizvoda kao ekonomskoj kategoriji. ,,Naravno, ovdje se (i
nadalje) uglavnom misli o kvaliteti (pojam) kao kategoriji ocjene proizvoda u klasi¢noj robnoj
proizvodnji, a ne o filozofskoj kategoriji i mjeri nekih drugih stanja, dogadanja i stvari.«%*

»Nova“ sluzbena definicija kvalitete zapravo je pojmovno odredenje koje daje norma
ISO 9000:2000 1 glasi: ,, ... kvaliteta je stupanj do kojeg skup svojstvenih karakteristika
(3.5.1) ispunjava zahtjeve (3.1.2).

Nova definicija niSta novo nije donijela osim nekoliko izmijenjenih objasnjenja. I dalje
se pretpostavljaju potrebe 1 oc¢ekivanja koje kroz skup svojstvenih vrijednosti (Citaj ukupnu

uporabnu vrijednost) ispunjava zahtjeve korisnika (bilo izravno ili neizravno, bez posrednika

ili preko posrednika kao §to je trziste).?

20 philip Bayard Croshy, Kvaliteta je besplatna, Privredni vjesnik, Zagreb, 1989, str. 12.

! Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete 1. dio — Upoznajmo normu 1SO 9000, Drugo preradeno izdanje,
Oskar, Zagreb, 2002, str. 72-75.

22 |pd., str. 72.

2 HRN EN ISO 8402, Upravijanje kakvocom i osiguravanje kakvoce, Rjecnik (ISO 8402:1994; EN ISO
8402:1995), C‘etverojeziéno izdanje, str. 12.

* Nenad Injac, s Mala enciklopedija kvalitete 1. dio — Upoznajmo normu 1SO 9000, Drugo preradeno izdanje,
Oskar, Zagreb, 2002, str. 73.

% Ibd., str. 74-75.
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Unato¢ ¢injenici da su razli¢iti autori razli¢ito pojmovno odredivali pojam kvalitete te
da su, u veéoj ili manjoj mjeri uspijevali pojasniti njezinu sustinu, logi¢nim se ¢ini prikloniti
se tumacenju pojma kvalitete koje daju ISO norme.

Sve ove definicije kvalitete zapravo se svode na jedno: proizvesti takav proizvod ili
uslugu koji ¢ée svojim karakteristikama ispuniti zahtjeve kupca/korisnika, $to bi ga trebalo
dugoro¢no povjerenjem vezati za organizaciju, $to se u konacnici treba pozitivno odraziti na

poslovnu uspjesnost, a potom na povoljniju poziciju na trzistu.

Tablica 2. Definicije kvalitete pionira sustava kvalitete

Autor Definicija
Croshy Prilagodljivost
Juran Spremnost za uporabu
Feigenbaum Zadovoljenje o¢ekivanja klijenata
Deming Redukcija unutar varijacija

Izvor: Ivanka Avelini Holjevac, Upravljanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji, Fakultet za turisticki i
hotelski menadzment, Opatija, 2002, str. 8.

Kvaliteta nije staticna kategorija. ,,Kvaliteta je prerasla proizvod i uslugu i prosirila se
na sve funkcije poslovanja.“® Zato, kad se govori o kvaliteti sa stajalista ISO 9000 normi,
govori se o kvaliteti: 1) proizvoda/usluge kao rezultata poslovnih procesa, 2) poslovnih
procesa i 3) sustava upravljanja.

Postojanje brojnih pojmovnih odredenja kvalitete upucuje na moguci zakljucak da ,, ...
ne postoji jedna definicija kvalitete, i nikada ne moZe ni biti. Razlog je u tome §to je sva
kvaliteta u biti ,,videnje kvalitete.” Tj. Sto god korisnik vidi kao kvalitetu, jest kvaliteta.
Veéina TQM korisnika isti¢e da kvaliteta nije u proizvodu, veé u njegovoj primjeni.*?’

Kvaliteta nije ono Sto organizacija misli da jest, kad govori o svojem proizvodu,
usluzi, procesu ili sustavu upravljanja. Sud o tome daje kupac/korisnik, tj. trziste. ,,Kvaliteta
ocigledno predstavlja temelj TQM-a. TQM redefinira kvalitetu i dramati¢no povecava njeno
znaGenje unutar poduze¢a.“”® Ocijeniti kvalitetu proizvoda/usluge, procesa ili sustava

upravljanja moZe i neovisna ovlastena organizacija, temeljem visekriterijskog ocjenjivanja.?

%8 Tonéi Lazibat, ,,Sustavi kvalitete i hrvatsko gospodarstvo, Ekonomski pregled, Broj 1-2, Zagreb, 2003, str.
55-76.
27 John M. Kelly, Total Quality Management, Aleksander Hamilton Institut, USA, 1997, p. 19.
28

Ibd., str. 13.
% Cilj visekriterijskog ocjenjivanja je konagna ocjena vise istorodnih ili sliénih objekata ili pojava. Idealan
objekt ili pojava nazivaju se, u sluéaju visekriterijskog odlu¢ivanja, model. Po pravilu, ocjenjivanje po modelu
podrazumijeva grupiranje kriterija u srodna podrugja.
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Upravljanje (Management) kao strukturni element koncepta TQM-a takoder nije lako
pojmovno odrediti. Problem je u tome Sto se pod istim pojmom razumijevaju razli¢iti sadrzaji.
,»Lako se na primjer, u literaturi na Zapadu izraz ,,menadzment* javlja u tri razli¢ita znacenja 1
to kao: organizacija, upravljanje i rukovodenje. Skup metoda $to su razvijene u prvom
razdoblju proucavanja organizacije u SAD-u, oznacava se u organizacijskoj literaturi kao
Scientific Management (znanstveno upravljanje, znanstveno rukovodenje, znanstvena
organizacija rada).*® Dodaju li se tome i prvi prijevodi Taylorovih djela ,,Shop Management* i
»ILhe Principles of Scientific Management® kao ,,Upravljanje pogonom* odnosno ,,Nau¢no
upravljanje,* tada je situacija s razumijevanjem izraza menadzment jos sloienija.?’l

Joseph L. Massie,** americki teoreticar organizacije, pojmovno odreduje menadZment
kao specijalnu grupu ljudi, ¢iji je zadatak da svoj napor usmjeri prema zajednickim ciljevima,
aktivno$¢u drugih ljudi. Pri tom jo$ uvijek nije jasno da li se pod tim pojmom podrazumijeva
Lupravljanje,* ,rukovodenje ili ,,organizacija.” Daljnjim istrazivanjem stajaliSta ovog autora

dolazi se do spoznaje da pojam ,,management* zapravo koristi u znaGenju ,,organizacije.«>*

Slika 3. Pojmovno odredenje menadZmenta

Pojmovni okvir

MENADZMENTA

ODLUCIVANIJE

RESURSI

CILJEVI

Izvor: Joseph L. Massie, Essentials of Management, Second Edition, Prentice-Hall, Inc. Englewood Cliffs, New
Jersey, USA, 1971, p. 10.

% pere Sikavica i Fikreta Bahtijarevi¢-Siber, Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004, str. 17.

31 Stefan Ivanko, Dijagnosticiranje i projektiranje organizacijskog modela industrijskog poduzeéa, Doktorska
disertacija, Kamnik, 1972, str. 12-13.

%2 Joseph L. Massie, Essentiales of Management, Second Edition, Prentice-Hall, Inc. Englewood Cliffs, New
Jersey, USA, 1971, p. 4-7.

% Joseph L. Massie, ,,Management Theory*, u knjizi: James G. March, Handbook of Organizations, Rand
McNally and Company, Chicago, USA, 1965, p. 387-422.
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Stati¢ki pristup poimanja menadzmenta postupno se napusta 80-tih i pocetkom 90-tih
godinama 20. st. Menadzment se nastoji sagledati kao vrlo sloZzen proces, sastavljen od
brojnih elemenata, od kojih svaki moze manifestirati svoj utjecaj na cjelinu, kroz medusobnu
povezanost na svim razinama djelovanja.

»Menadzment je nepobitno slozen pojam, koji se u najSirem smislu odnosi na
gospodarske pojmove: proces, nositelja funkcije, vjeStinu, znanstvenu disciplinu, profesiju,
funkciju poduzeca. Bez obzira s kojeg se aspekta sagledava pojam menadZzmenta treba shvatiti
vaznost aspekta s kojeg se definira, tj. sagledava menadzment. ... najveci broj autora
prihvatio je ,.procesni® pristup definiranju menadzmenta...“** Slijedom procesnog pristupa
doslo se 1 do pojmovnog odredenja menadzmenta: ,MenadZment je proces oblikovanja i
odrzavanja okruZenja u kojem pojedinci rade¢i zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju
odabrane ciljeve.“35 Uvazavajuci ,,procesni pristup, dolazi se do pojmovnog odredenja
menadzmenta: ,, ... menadzment se moZe definirati kao vjestina postizanja odredenog ucinka
stvorenog putem drugih osoba.«*® Daljnji doprinos poimanju menadzmenta kao procesa dao je
Peter Drucker, koji pojmovno odreduje menadzment kao: ,, ... proces rada s drugim ljudima,
kojima se ostvaruju organizacijski ciljevi, u promjenjivoj sredini, uz efikasnu upotrebu
ogranicenih resursa.“>’ Drucker dalje isti¢e da je menadzment sam po sebi znagajna inovacija.

Tumacenje menadZmenta temeljeno na procesnom pristupu prisutno je i kod domacih
autora: ,,MenadZment je slozen pojam i zna¢i upravljanje, a njime se oznacava proces
koordinacije i1 djelotvornog koristenja ljudskih i materijalnih resursa da bi se postigli odredeni
ciljevi. Proces upravljanja obuhvaca sljedece aktivnosti (funkcije): planiranje (Planning),
organiziranje (Organizing), rukovodenje (Leading), upravljanje kadrovima (Staffing) i
upravljacku kontrolu (Controlling).«*®

Cest je slu¢aj da o nekom ekonomsko-filozofskom pojmu postoje brojna pojmovna
odredenja. Tako je i u sluaju pojma ,,menadzment.” Bez obzira na tu ¢injenicu, moguce je
prepoznati &etiri osnovne povijesne razvojne faze menadzmenta:* primarni, racionalni,

razvojni i metafizicki menadzment.

% 7denko Cerovi¢, Hotelski menadZment, Fakultet za turisticki i hotelski menadZment, Opatija 2003, str. 4.

% Heinz Weihrich and Harold Koontz, Mened:ment, MATE, Zagreb, 1998, str. 4.

% Don Hellriegel and John V. Jr. Slocum, Management, 5" edition, Addison Wesley Publishing Company, New
York, USA, 1988, p. 6.

%7 peter Drucker, Management Challenges for the 21% Century, Harper Colling, New York, USA, 1999, p. 55.

% Jvanka Avelini Holjevac, Kontroling , Sveu¢iliste u Rijeci, Hotelijerski fakultet Opatija, Opatija, 1998, str. 81.
% Ronnie Lessem: Global Management Principles, Prentice Hall, New York etc, USA, 1989, p. 74-88.
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Slika 4. Elementi procesa menadzmenta

Opredjeljenje

Minimalizacija Planlranje
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/ Kontrola
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Organizacijske i osobne karakteristike

/

Donja strana

Granice Postovanje
Pretpostavke / moguénosti autoritet
Dvostruki prlstup /

Nastanak Vrednote

Izvor: Denis Smith, ,,The Dark Side of Excellence: Managing Strategic Failure,” in Thompson J., Handbook of
Strategic Management, Butterworth-Heinemann, London, UK, 1995, p. 161-191.

Istrazivanjem svih dijelova koncepta TQM-a: (potpuno - Total), (kvaliteta - Quality) i
(upravljanje - Management) sagledava se sva slozenost i kompleksnost njegove strukture.
Zbog toga se Cesto za TQM kaze da je to istovremeno: koncept, proces, sustav, filozofski
pristup, poslovna strategija, tehnika i sl. TQM je sve to, ali i razvojna faza na putu ka

poslovnoj izvrsnosti (Busniness Excellence).

2.2. Povijesni razvoj TQM-a

Zahtjevi kvalitete sezu daleko u proslost i karakteristi¢ni su za svaku etapu razvoja
proizvodnih snaga i odnosa. Unato¢ Cinjenici da se kvaliteta nije dozivljavala u danasnjem
smislu, kroz povijest covjek je tezio funkcionalnijem, trajnijem, boljem ili naprosto
kvalitetnijem, bilo da se radi o orudu, oruzju, nastambi pa i organizaciji. Ova teznja se
intenzivira nastankom robne razmjene, kada kvaliteta kao skup karakteristika proizvoda,

dobiva potvrdu na trziStu trenutkom razmjene.

25



Doktorski rad; Miroslav Drljaca Poglavlje 2. POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM — (TQM)

Pojavni oblici upravljanja kvalitetom evoluirali su tijekom tisu¢a godina razvoja
ljudske civilizacije. Postoje brojni primjeri iz povijesti koji svjedoce o tome da je kvaliteta
bila znacajnom sastavnicom ljudskog djelovanja. O tome svjedoCe zapisi iz starog Egipta,
sumerskih vremena, Babilona, drevne Kine, Meksika, koje su u nasljede ostavile drevne

civilizacije.

Tablica 3. Prikaz povijesnog razvoja kvalitete

- starije kameno doba,
- mlade kameno doba,
- doba razvoja metala,
- prethodi povijesti CovjeCanstva,
Pretpovijest - traje od prve pojave ¢ovjeka do vremena sacuvanih prvih upotrebljivih
. pisanih dokumenata (javljaju se kod razli¢itih naroda u razli¢ito vrijeme:
i Mezopotamija i Egipat II. tis., Italija kraj V1. st, Gr¢ka kraj VIII. st.).
' - traje od prve pojave sacuvanih prvih upotrebljivih pisanih dokumenata,
do danas

- postavljanje temelja kvaliteti kao znanosti,
- traje od 40-tih do kasnih 50-tih god. 20. st.,
- pionirska istraZivanja i radovi americkih stru¢njaka,
l. - najznacajniji predstavnici:
period e Edward William Deming
e Joseph Moses Juran
e Armand Vallin Feigenbaum
- razdoblje poznato kao ,,Rani Amerikanci*
- odvija se 60-tih i ranih 70-tih godina 20. st.,
- veliki doprinos japanskih stru¢njaka,
- razvoj novih tehnika i tehnologija,
Il. - najznacajniji predstavnici:
period e Kaoru Ishikawa
| e Genichi Taguchi
i e Shigeo Shingo
l - razdoblje poznato kao ,,Japanci‘
- zapodinje kasnih 70-tih 20. st. i traje do 1987.,
- uspostavljanje suvremene teorije kvalitete
- temeljne ideje i postavke:
e rad bez pogreske,
1. e unapredenje kvalitete procesa,
period e znadaj ljudskog faktora
- najznacajniji predstavnici:
e Philip Bayard Croshy
e Tom Peters
e Claus Moller
- razdoblje poznato kao ,.Zapadne Skole*
- zapodinje pojavom serije normi 1SO 9000,
V. - pocetak stvaranja TQM-a,
period - teorija i praksa kvalitete postaje brigom ¢ovjeanstva,
- ukljucenost brojnih drzava i struénjaka,
- ukljuéenost vojnih i znanstvenih institucija

Povijest

POVIJEST KVALITETE

Moderna povijest kvalitete

Izvor: lzradio autor prema: Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete I1l. dio — Moderna povijest kvalitete,
Oskar, Zagreb, 2001. i Opéa enciklopedija, Trece izdanje u 8 svezaka, Svezak 6, Jugoslavenski leksikografski
zavod, Zagreb, 1980.
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Znakovit je primjer Hamurabijeva Zakonika koji propisuje obveze graditelja prema
narugitelju, u slu¢aju da se izgradeni zid srusi uslijed nekvalitetne gradnje.*® O kvaliteti djela
starih majstora govore i elementarni detalji sedam svjetskih duda.**

Povijest kvalitete moze se pratiti paralelno s povijes¢u ljudske civilizacije. ,,Ako se
povijest moze podijeliti na pretpovijest (starije i mlade kameno doba, doba razvoja metala) i
povijest (od robovlasniStva nadalje do danasnjih dana), tada se i kompletna povijest kvalitete

moze pratiti potpuno paralelno.“42

Medutim, pod pretpovijes¢u kvalitete moze se smatrati
vrijeme cjelokupnog razvoja ljudske civilizacije do pedesetih godina 20. st., kada nastupa
razdoblje moderne povijesti kvalitete, koje karakterizira izuzetno brz razvoj kvalitete i dijeli
se na Getiri osnovna perioda:*® 1) period postavljanja temelja (kasne 40-te do kasnih 50-tih 20.
st.), 2) izgradnja novih tehnika i tehnologija (60-te i rane 70-te 20. st.), 3) uspostavljanje
suvremene teorije kvalitete (kasne 70-te 20. st. do 1987.) i 4) nastanak i svjetska
implementacija modela sustava kvalitete (nakon 1987.).

Razvoj proizvodnih snaga 1 proizvodnih odnosa te trziSta pred proizvodace postavljaju
stroze zahtjeve za kvalitetom proizvoda. Ovaj proces uvjetuje razvoj organizacije i
proizvodnje, ali i unutarnje kontrole kvalitete tijekom proizvodnje. Kontrola kvalitete postaje
alat za upravljanje rizicima u proizvodnji. Unutarnja kontrola kvalitete razvijala se fazno. lako
je teSko odrediti stroge granice, razvoj unutarnje kontrole kvalitete moze se podijeliti na
razvojne faze:
Faza predindustrijske kontrole kvalitete.
Faza kontrole kvalitete nakon industrijske revolucije (Quality Control).
Faza statisticke kontrole kvalitete (Statistical Quality Control).
Faza potpune kontrole kvalitete (Total Quality Control).

Faza upravljanja potpunom kvalitetom (Total Quality Management).

L T oA

Faza poslovne izvrsnosti (Business Excellence).

0 Hamurabi — babilonski kralj (1729-1686 pr. n. e.). Bio je sposoban organizator i vojskovoda, osnivag
Babilonskog carstva. lzgradio je solidnu upravu, proveo umjetno navodnjavanja Mezopotamije, a gospodarstvo i
kulturu doveo do procvata. Osobito poznat po svom Zakoniku, pisanu arhai¢nim klinastim pismom, uklesanu na
stupu crnog diorita. Zakonik ima 247 paragrafa koji sadrze odredbe o: pravu vlasnistva, posjeda, trgovini,
porodici, robovima, kaznama, osobito za tjelesne ozljede i dr. U dijelu Zakonika koji se odnosi na Obligacijsko
pravo, u Clanku 229. stoji: “dko graditelj izgradi kucu za nekoga, i ne izgradi je valjano, i kuca se srusi i ubije
vlasnika, onda graditelja treba dati da se ubije.*

! Prema: Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete I11. dio — Moderna povijest kvalitete, Oskar, Zagreb, 2001.
Sedam svjetski ¢uda antike su: 1) Keopsova piramida kod Gizeha u Egiptu (oko 2600. pr. n. e.); 2) Semiramidini
visec¢i vrtovi u Babilonu (3. tisu¢ljece pr. n. e.); 3) Artemidin hram u Efesusu u Turskoj (zavrSen 560. pr. n. e.);
4) Zeusova statua u Olimpiji u Grckoj (zavrSena oko 430. pr. n. e.); 5) Kolos s Rodosa u Grékoj (predan na
upotrebu 290. pr. n. e.); 6) Faroski svjetionik u Aleksandriji u Egiptu (zavrSen 280. pr. n. e.) i 7) Mauzolej u
Halikarnisu u Turskoj (300. pr. n. e.).

*2 Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete I11. dio — Moderna povijest kvalitete, Oskar, Zagreb, 2001, str. 34.

“* Ibd., str. 54-55.
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Slika 5. Prikaz razvojnih faza unutarnje kontrole kvalitete

Izvor: lIzradio autor.

Razvojne faze unutarnje kontrole kvalitete nisu iskljuc¢ive. Pojavni oblici ili elementi
unutarnje kontrole kvalitete prethodne faze susre¢u se i u narednoj razvojnoj fazi. Stoga
pojavne oblike unutarnje kontrole kvalitete, kao 1 njihove mehanizme, moze se susresti u vise
razvojnih faza. Ova pojava ne iznenaduje buduci je razvoj kontrole kvalitete, odnosno sustava

upravljanja, trajni proces.

2.2.1. Predindustrijska kontrola kvalitete

Predindustrijskim razdobljem smatra se razdoblje nakon prvobitne zajednice, koje
obuhvaca razdoblje robovlasnistva, feudalizma 1 ranog kapitalizma, prije industrijske
revolucije. Obzirom na karakter vlasniStva nad radnom snagom moze se podijeliti u dvije
faze: 1) robovlasnistvo i feudalizam, u kojoj je vlasnik radne snage robovlasnik odnosno
feudalac te 2) rani kapitalizam, u kojoj je vlasnik radne snage odnosno radnik, slobodan.

Za fazu robovlasniStva i feudalizma karakteristicno je da kontrolu kvalitete vrsi
vlasnik radne snage, bilo osobno ili preko osobe koju je za to odredio. Rob i kmet nisu osobito
zainteresirani za kontrolu kvalitete. Njihovi su motivi usmjereni ka §to manjem naprezanju i

zastiti vlastitog tijela i snage.
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Slika 6. Prikaz kontrole kvalitete u predindustrijskoj fazi robovlasnistva i feudalizma

Robovlasnistvo
Feudalizam

-_-

Rob
Kmet

-~ _-

Kontrola Vlasnik
kvalitete radne snage

PROIZVODNJA I

Izvor: Izradio autor.

Za fazu ranog kapitalizma znacajno je da je vlasnik radne snage, radnik, slobodan, ali
egzistencijalno ovisan o vlasniku sredstava rada. Razvojem sredstava rada i sustava
upravljanja razvija se 1 trziste. Javlja se konkurencija proizvodaca i kontrola kvalitete joS vise

dobiva na znacaju.

Slika 7. Prikaz kontrole kvalitete u predindustrijskoj fazi ranog kapitalizma

Rani
kapitalizam
Radnik |
Kontrola Vlasnik
kvalitete sredstava rada
i radnik
PROIZVODNJA I

Izvor: Izradio autor.
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Moze se re¢i da kvaliteta proizvoda u koncanici donosi konkurentsku prednost
proizvodacu. Stoga se kontroli kvalitete poklanja znacajna pozornost. Kvalitetu kontroliraju
vlasnik i radnici zajedno, radnik na radnom mjestu, a vlasnik, bilo osobno ili preko osoba koje
je za to zaduZzio, cjelokupnu proizvodnju. Radnik je motiviran za provodenje kontrole
kvalitete jer u uvjetima trziSta, kad konkurentska sposobnost proizvodaca uvjetuje njegov
opstanak na trziStu, o njegovu opstanku ovisi i egzistencija radnika.

Naizgled, kvaliteta postaje zajednickim motivom vlasnika sredstava rada i radnika.
Medutim, uzroci motiviranosti za kontrolu kvalitete razli¢iti su: dok vlasnik sredstava rada
ima interes opstanka na trziStu ili povecanja udjela na trziStu radi ostvarivanja profita, radnik

je motiviran brigom za vlastitu egzistenciju.

2.2.2. Kontrola kvalitete (Quality Control)

Za pocetak razvoja kontrole kvalitete bilo je potrebno osigurati odredene pretpostavke.
Prije svega trebalo je proizvodnju znafajno pojednostaviti kako bi bilo mogucée koristiti
nekvalificirane radnike. To je bilo vazno zbog cijene rada kao strukturnog elementa
kalkulacije cijene proizvodnje. Pojednostavljenje proizvodnje i angaziranje nekvalificirane
radne snage omogucilo je serijsku proizvodnju. Konkurentsko okruzenje zahtijevalo je od
proizvodaca odvajanje loSih od dobrih proizvoda. To je uvjetovalo osmisljavanje funkcije
kontrole kvalitete i njezino osamostaljenje od ostalih poslovnih funkcija. To je omoguéila i
organizacija koja je hijerarhijski ustrojena. Vlasnik sredstava rada nije viSe u mogucénosti biti
stalno u neposrednom kontaktu s proizvodnjom i njegova izravna kontrola kvalitete prestaje.
Izmedu njega i proizvodnih radnika javljaju se radna mjesta s ovlastima, medu kojima i radno
mjesto kontrolora kvalitete proizvoda. To je obicno specijalizirani predradnik ¢ija je temeljna
funkcija kontrola.

Pocetak ove razvojne faze unutarnje kontrole kvalitete povezuje se s kompanijom Ford
koja je osnovana 1907. godine i nadelima organizacije Fredericka W. Taylora.** U ovoj

razvojnoj fazi teziSte unutarnje kontrole kvalitete je na odvajanju losih od dobrih proizvoda.

* Frederick Winslow Taylor (1856. - 1915.) kontraverzna je figura u povijesti menadzmenta. Njegove
inovacije u industriji, osobito studij vremena i pokreta, rezultirale su dramati¢nim pove¢anjem produktivnosti.
Istovremeno, njemu se pripisuje uniStavanje radnog elana, dehumanizacija tvornica i pretvaranje covjeka u stroj.
Najpoznatija njegova djela su: ,,Shop Management® - Upravljanje pogonom i ,,The Principles of Scientific
Management* (Nacela znanstvenog upravljanja). Nema jedinstvenog stava oko toga §to je njegova stvarna
ostavstina. Postavio je slijede¢a nacela menadzmenta: 1) Razvoj istinske struke, 2) Selekcija radnika prema
struénosti, 3) Stru¢no obrazovanje i razvoj radnika i 4) Bliska i prijateljska suradnja izmedu menadzmenta i
radnika. ,,Postavio je teorijske osnove funkcijskog sustava menadZmenta, koji je ista nacela specijalizacije
radnika u proizvodnji primijenio i na specijalizaciju menadzera, koji bi pokrivali samo jedan segment
menadzerske aktivnosti, a svi funkcijski menadzeri zajedno, cjelokupnu funkciju menadzmenta.* Pere Sikavica i
Fikreta Bahtijarevié-ﬁiber, Menadzment, Masmedia, Zagreb, 2004, str. 194.
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Drugim rije¢ima, vodi se racuna o tome da lo§, neispravan proizvod ne postane predmetom
razmjene na trziStu kako ne bi producirao nezadovoljnog kupca i narusio imidz proizvodaca,

Sto bi u ekstremnom sluc¢aju moglo ugroziti njegovu poziciju na trzistu.

Slika 8. Prikaz kontrole kvalitete od pojave industrijske revolucije

Industrijska
revolucija
Radnik |
Kontrola Specijalizirani
kvalitete kontrolor kvalitete
PROIZVODNJA I

Izvor: Izradio autor.

Medutim, neispravan proizvod ipak je izraden. Uslijed unutarnje kontrole kvalitete on
je u vecini sluCajeva otkriven prije trenutka razmjene, odnosno promjene vlasnika. Na taj
nac¢in nije proizveo eksterne troSkove zbog (ne)kvalitete, ali interni troSkovi zbog
(ne)kvalitete su nastali i manifestirali svoj negativni uinak na poslovnu uspje$nost
proizvodaca. U ovoj se fazi jo§ osje¢a nedostatak stvarnog preventivnog djelovanja, ne u
smislu razmjene loseg proizvoda na trzistu, veé sprje¢avanja uzroka pogreske. U ovoj se fazi
unutarnje kontrole kvalitete specijalizirani kontrolori kvalitete proizvoda bave prvenstveno

posljedicama, a ne uzrocima. To je razlog Sto se pogreske u proizvodnji ponavljanju.

2.2.3. Statisticka kontrola kvalitete (Statistical Quality Control)

Cinjenica da je teZiste kontrole kvalitete bilo na odvajanju losih od dobrih proizvoda, a
ne traZzenje i otklanjanje uzroka nastanka loSih proizvoda, uvjetovalo je daljnji razvoj
unutarnje kontrole kvalitete kako se razvijala industrijska proizvodnja i kako su proizvodi bili
sve sofisticiraniji. ,,1920. godine Western Electric uvodi novu telefonsku centralu i zbog
velikih problema poradi odstupanja od trazene kvalitete (pogresaka) osniva zasebno odjeljenje

za kvalitetu, u kojem rade George D. Edwards i Walter A. Shewhart. Edwards je povezao
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funkciju kontrole kvalitete direktno s upravljanjem, te kreirao pojam sigurnosti kvalitete.
Shewhart (matematiGar) je osnovao statistiku kao sredstvo upravljanja kvalitetom.“* George
D. Edwards bio je prvi predsjednik Americkog drustva za kvalitetu (ASQ - American Society
for Quality) u razdoblju od 1946. do 1948. godine.*®

Walter A. Shewhart*” imao je presudan utjecaj u podruéju statistike i nadinu postizanja
poboljSanja, primjenom tzv. Shewhartovog ciklusa, do kojeg je doSao analiziraju¢i proizvodne
poslovne procese i traze¢i na¢in njihova poboljSanja. Bio je, pored Fredericka W. Taylora,
drugi veliki uéitelj W. Edwarda Deminga. Smatrao je da industrijska proizvodnja treba
statisticku kontrolu radi smanjenja broja nesukladnih proizvoda i poveéanja profita.

Primjena metoda statisti¢ke kontrole u proizvodnim poslovnim procesima rezultirala je
znacajnim smanjenjem nesukladnih proizvoda i skarta®®, sto je utjecalo na smanjenje troSkova
zbog (ne)kvalitete i povecanje profita. To je vazno za upravljanje poslovnim rezultatom jer
svaki Skart proizvod zahtijeva proizvodnju, kontrolu, prodaju i naplatu odredenog broja

sukladnih proizvoda, da bi se nadoknadili gubici koje je proizveo samo jedan $kart proizvod.

** lvanka Avelini Holjevac, Kontroling , Sveu¢iliste u Rijeci, Hotelijerski fakultet Opatija, Opatija, 1998, str. 80.
*® George DeForest Edwards (1890.-1974.) stekao je reputaciju u kontroli kvalitete svojim radom kao
rukovoditelj kontrole u inZenjerskom odjelu Bell Telephone Laboratories i kao direktor osiguravanja kvalitete u
Bellu. Ime radnog mjesta ,,direktor za osiguravanje kvalitete* sam je izmislio. Tijekom II. svjetskog rata radi kao
konzultant za topniStvo u vojsci, a kasnije u Direkciji za vojnu proizvodnju. Njegov rad zapazili su Martin
Brumbaugh i Al Davis koji se zalaZu za ujedinjenje brojnih lokalnih organizacija za kontrolu kvalitete koje
djeluju u SAD-u u ranim 1940-tim godinama. Godine 1960. Ameri¢ko drustvo za kvalitetu prepoznalo je zasluge
svog prvog predsjednika (1946.-1948.) i ustanovilo ,,Edwards Medal,” koja se daje za izuzetan doprinos
programu kontrole kvalitete u industriji ili drustvu.

" Walter Andrew Shewhart (1891.-1967) americki fizi¢ar, inZenjer i statisti¢ar. Rodio se u New Canton,
Illinois, USA. Karijeru je zapoceo kao inZenjer u Bell Telephone Laboratories, a nastavio kao znanstvenik u
Western Electric Colleague. Uocio je da se kontrola kvalitete odvija u pravilu na kraju procesa proizvodnje kad
su ve¢ proizvedeni nesukladni proizvodi i kad preostaje samo te proizvode ukloniti. PokuSavao je pronaci nacin
kako pravovremeno uoditi uzrok pogreske, djelovati preventivno i pogresku sprijeciti. Godine 1924. konstatira
da primjena statistike moze u tome pomoci. Primjenjujuéi i razvijajuci statistiCke metode i njihovu primjenu u
proizvodnim poslovnim procesima, utvrdio je da bi 100%-tna kontrola bila suvise skupa i dugotrajna, pa je
razvio teoriju uzorkovanja. Poznatija djela su mu: ,,Economic Control of Quality of Manufactured Product* —
Ekonomska kontrola kvalitete proizvoda, 1931. godine i ,,Statistical Method from the Viewpoint of Quality
Control“ - Statisticka metoda s aspekta kontrole kvalitete, 1939. godine. Izucavajuéi poslovne procese u
nastojanju da se otklone uoCeni nedostaci, osmislio je tzv. ,,Shewhart's Improvement Circle“ — Shewhartov
ciklus poboljsanja ili PDCA ciklus kontinuiranog unapredivanja kvalitete, koji je danas poznat kao Demingov
krug. Smatra ga se utemeljiteljem statisticke kontrole kvalitete. Prema njemu ASQ - American Society for
Quality - Ameri¢ko drustvo za kvalitetu, ustanovilo je ,,The Shewart Medal“ - Shewartovu medalju, kao
prestiznu nagradu za pojedince i organizacije.

8 Skart je rije¢ talijanskog porijekla scarto, a predstavlja nesto o§teéeno, neupotrebljivo, za odbacivanje.
Obicno se povezuje s materijalnom proizvodnjom.
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Slika 9. Prikaz kontrole kvalitete u pocetku primjene statistike

Industrijska
proizvodnja
Radnik |
Statisticka i
kontrola kegljietlete
kvalitete
PROIZVODNJA I

Izvor: lzradio autor.

Sto u smislu troskova zbog (ne)kvalitete znadi jedan $kart proizvod pokazuje se na
primjeru proizvoda ,,X*“ za Ciju proizvodnju je utroSeno 150 novcanih jedinica (cijena
kostanja), oc¢ekivana razlika u cijeni je 25% od prodajne cijene (200 novc€anih jedinica) ili 50
novcanih jedinica. Zbog samo jednog Skart proizvoda potrebno je nadoknaditi 200 nov¢anih
jedinica ocekivane razlike u cijeni koja je sastavni dio plana prihoda organizacije. Da bi se
nadoknadilo 200 novcanih jedinica izgubljenog prihoda (150 stvarno izgubljenih i1 50
neostvarenih) bilo je potrebno u narednom proizvodnom ciklusu: proizvesti, kontrolirati,
prodati i naplatiti Cetiri sukladna proizvoda. Za njihovu proizvodnju trebalo je osigurati i
ugraditi: sirovine, energiju, amortizaciju strojeva, rad, vrijeme, financijska sredstva i sl.

Nastali su ovi ucinci:

- 600 novcanih jedinica iz prethodno ostvarene akumulacije ili zaduzZenja (kredit za

novi proizvodni ciklus) moralo se uloziti u proizvodnju nova Cetiri proizvoda,

- prodajom i naplatom cetiri nova proizvoda ostvareno je 200 novc€anih jedinica

razlike u cijeni,

- s 200 nov¢anih jedinica razlike u cijeni za Cetiri nova proizvoda nadoknadeno je

200 izgubljenih nov¢anih jedinica zbog jednog Skart proizvoda (150 novcanih

jedinica ulozenih u proizvodnju i 50 jedinica neostvarene razlike u cijeni).
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Tablica 4. Prikaz u¢inaka proizvodnje jednog skart proizvoda

Proizvod Cijena kostanja Razlika u cijeni Prodajna cijena
X1 150 50 200
X2 150 50 200
X3 150 50 200
X4 150 50 200
= 600 + 200 = 800

Izvor: lIzradio autor.

Ovaj primjer mogao je biti prikazan i na razlici u cijeni od npr. 2% u kojem slucaju bi
za nadoknadu troskova zbog (ne)kvalitete jednog Skart proizvoda trebalo: proizvesti,
kontrolirati, prodati 1 naplatiti 50 sukladnih proizvoda. Zakljucuje se da napor koji treba
uloziti u nadoknadivanje troSkova zbog (ne)kvalitete jednog Skart proizvoda ovisi o situaciji
na trziStu 1 razlici u cijeni koja se moze posti¢i. Slijedom toga, situacija u kojoj neka
organizacija godiSnje proizvede 2%, 5%, ili viSe Skart proizvoda izuzetno je ozbiljna i
zahtijeva temeljitu analizu jer se, ovisno o karakteru trziSta, manji ili vec¢i dio resursa u
narednim proizvodnim ciklusima mora angazirati samo radi nadoknade izgubljenog
proizvodnjom jednog Skart proizvoda.

I na ovom primjeru moguce je zakljuciti da se ne isplati ¢ekati rezultat procesa
proizvodnje materijaliziran u proizvodu i tek onda vrSiti kontrolu njegove kvalitete, jer ¢e
Cesto puta biti prekasno za bilo kakvo ispravljanje pogreSaka. Preventivno djelovanje
podrazumijeva provodenje kontrole kvalitete prije zavrSetka proizvodnog ciklusa kako bi se
sprijecio nesukladan proizvod kao rezultate procesa proizvodnje. Primjena statisticke kontrole
kvalitete pokazala je da je to moguée.*

Razdoblje statisticke kontrole kvalitete osobito je znacCajno za povijesni razvoj
unutarnje kontrole kvalitete. Trajalo je sve do zavrSetka Drugog svjetskog rata, iako izmedu
razvojnih faza unutarnje kontrole kvalitete nije moguce povuci stroge granice. Karakteristike
razdoblja prepli¢u se, tako da ¢e statisticka kontrola kvalitete biti prisutna i u kasnijim
razvojnim fazama unutarnje kontrole kvalitete, uz primjenu ostalih metoda i alata

karakteristicnih za naredne faze razvoja, na putu ka poslovnoj izvrsnosti.

% U Bell Telephone Laboratories ubrzo su primijenili Shewhartowa rjeSenja u praksi $to je dovelo do
nevjerojatnog smanjenja svih manjkavih proizvoda i Skarta od preko 50% te ustede koja se u kompletnom
Western Electricu doslovno mjerila milijunima dolara.“ Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete Ill. Dio —
Moderna povijest kvalitete, Oskar, Zagreb, 2001, str. 65.
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2.2.4. Potpuna kontrola kvalitete (Total Quality Control)

Razvojna faza unutarnje kontrole kvalitete za koju je karakteristicna potpuna kontrola
kvalitete, zapoCinje 50-tih godina 20. stoljeca. Ime koje se posebno veze za ovu razvojnu fazu
je Armand Vallin Feigenbaum.®® Godine 1950. prvi put objavljuje definiciju , totalne* ili
,potpune kontrole kvalitete”. Potpuna kontrola kvalitete usmjerena je na ispitivanje procesa
tijekom njihova odvijanja odnosno razloge nastanka pogreSaka te mogucénost poduzimanja
prakti¢nih i ekonomi¢nih preventivnih mjera i aktivnosti kako se pogreske ne bi ponavljale.

Varijabilnost je svojstvena poslovnim procesima. Moze se re¢i da je ,, ... svim
procesima proizvodnje svojstvena neka ,prirodna* veliina varijacije u njima samima, a
potom i njihovim outputima. Takve varijacije nastaju uslijed kontinuiranog utjecaja velikog
broja (moglo bi se ¢ak reci bezbroj) razlicitih minornih ¢initelja. Ustvari, takva varijabilnost je
inherentan dio svakog procesa. Razlog ovome obi¢no se pripisuje slucaju, pa takve varijacije i
zovemo sluc¢ajnima (Random variation). Veli¢ina te inherentne varijabilnosti varira od
procesa do procesa. ... Druga vrsta varijabilnosti procesa, a koja se takoder odrazava i na
konzistentnost kvalitete outputa, odnosi se na uzorke koje je mogucée prepoznati, pa ih se zato
naziva odredivim ili sistematskim (Assignable variation).

Za razliku od ,prirodnih* varijacija, glavni izvori i1 uzroci sistematskih varijacija
obi¢no se mogu identificirati, odnosno pripisati nekom specificnom uzorku, a kao takvi i lakSe
eliminirati.“>* Stoga se moze konstatirati da inspekcija ima svoje mjesto u potpunoj kontroli
kvalitete, ali inspekcija poslovnog procesa, a ne proizvoda kao rezultata procesa. Da bi se
utvrdio utjecaj varijabilnosti na kvalitetu proizvoda kao rezultata proizvodnog poslovnog
procesa, potrebno je vrsiti mjerenja tih varijabilnosti u procesu. Ukoliko na proizvod utjece
samo slucajna varijabilnost, moze se zakljuciti da je on stabilan i u konacnici pouzdan,
odnosno da se odstupanja uslijed varijabilnosti deSavaju unutar unaprijed odredenih
dozvoljenih granica. Ukoliko se mjerenjem utvrdi djelovanje sistematskih varijacija, moguc je
zakljucak da je proces nestabilan, odnosno nepouzdan, jer svi njegovi parametri nisu potpuno

kontrolirani.

% Armand Vallin Feigenbaum roden je 1920. godine. Radio je u General Electricu i istakao se kao jedan od
vodecih struénjaka u kontroli kvalitete. Radio je i kao odgovorni inzenjer za pouzdanost na projektu prvom
americkog mlaznog zrakoplova. U svojim strucnim i znanstvenim radovima prvi put uvodi neke pojmove poput:
,»TLotalna ili potpuna kontrola kvalitete* (Total Quality Control ili TQC); ,,Totalni ili potpuni troskovi kvalitete*
(Total Quality Costs). Sustinu svoga u¢enja dao je u svojoj zreloj fazi, u Cetrdesetom izdanju svoje knjige Total
Quality Control izdane 1990. godine, kroz tzv. deset naela potpunog upravljanja kvalitetom. Njegov rad
odredio je kvalitetu kao posebno podrudje znanosti prihvaceno na globalnoj razini. Bio je Predsjednik
Americ¢kog drustva za kvalitetu u razdoblju 1961.-1963. godine. Prema razdobljima moderne povijesti kvalitete,
svrstava ga se u ,,Rane Amerikance.*

*! Hrvoje Skoko, Upravljanje kvalitetom, Sinergija, Zagreb, 2000, str. 100-101.
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Slika 10. Prikaz koncepta potpune kontrole kvalitete

Industrijska
proizvodnja
Radnik |
Potpuna Hijerarhija
kontrola -
. kontrole kvalitete
kvalitete
PROIZVODNJA I

Izvor: Izradio autor.

U takvim slucajevima obi¢no varijabilnost prelazi granice dozvoljenih odstupanja, Sto
za posljedicu ima nastanak troSkova zbog (ne)kvalitete. Varijacije pojedinih karakteristika

kvalitete proizvodnog procesa moguce je mjeriti na nacelu normalne ili Gaussove distribucije.

Slika 11. Normalna (Gaussova) distribucija

95,45%

A

v 99,74%
0

-30 -20 -lo +lo + 20 -3o

Izvor: Vladimir Serdar i Ivan Sogi¢, Uvod u statistiku, Skolska knjiga, Zagreb, 1981, str. 320.
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Karakteristike normalne (Gaussove) krivulje su:

- ima oblik zvona,

- unimodalna je,

- proteze se od - « do + o,

- simetri¢na je pa je a3 =0,

- aritmeti¢ka sredina jednaka je medijanu®® i jednaka je modu®,
- mjera je zaobljenosti o = 3.

Formula je normalne (Gaussove) distribucije:

1 -« - %) X - X
fx)= — e 22 ;gdjeje —— =z (2.1)

standardizirano obiljezje:
- o =standardna devijacija,

- nt = konstanta 3,14159,

1
@D

= baza prirodnih logaritama 2,71818 ...,

- X = aritmeticka sredina.

Ukoliko se radi o normalnoj (Gaussovoj) distribuciji, zvonolikog oblika, koja je
simetri¢na, u tom se slu€aju u intervalu x + 2c teoretski nalazi 95,45% povrsine ispod
krivulje, a u intervalu X + 3¢ se nalazi 99,74%. Ta povrSina odgovara vjerojatnosti dogadanja
varijabilnosti karakteristika poslovnog procesa.

Varijabilnost poslovnog procesa ima i svoju troSkovnu, odnosno financijsku
implikaciju, koja se moZe objasniti pomocu ,funkcije gubitka kvalitete (Quality Loss
Function). To je metoda upravljanja poslovnim procesima pomoéu pracenja troskova. U

literaturi ju je opisao Genichi Taguchi, jedan od najznacajnijih japanskih stru¢njaka za

°2 Gaussova krivulja se jo§ naziva i normalna distribucija, te se koristi u raznim prirodnim znanostima, kao i u
znanostima koje se bave proucavanjem ponasanja. Gaussova krivulja predstavlja uobiCajen model za prikaz
varijacija. Smisao je u tome da stvari kad se mijenjaju, nastoje ostati u blizini tocke prosjeka, te se rasporeduju
oko tog prosjeka po glatkoj, zvonolikoj krivulji. Nema ,,nul to¢aka“, jer nikada ne sijeCe os x, veé joj se samo
priblizava. Specifi¢nost krivulje je ta $to se 50% podataka za koje se krivulja crta nalazi na jednoj strani krivulje,
dok je ostalih 50% podataka na drugoj strani.

** Medijan je srednja vrijednost redoslijednog ili numerickog obiljezja koja elemente osnovnog skupa dijeli u
dva jednaka dijela tako da se u jednom dijelu nalaze elementi koji imaju vrijednost obiljezja jednaku ili manju od
medijana, a u drugom se dijelu nalaze elementi koji imaju vrijednost obiljezja jednaku ili ve¢u od medijana.

* Mod ili najéeséa vrijednost jest ona vrijednost obiljeZja koja je, s obzirom na svoje susjedne vrijednosti,
najcesca.
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kvalitetu.”® Poznat je po prilagodavanju ideja svojih prethodnika (Taylor, Shewhart, Deming,

Ishikawa®® i drugi) planiranju i upravljanju procesima, ali razvijao je i vlastite metode. Neke

od najznacajnijih su:

1. Statisticko planiranje ispitivanja pomoc¢u ortogonalnih tablica i linearnih prikaza ili
,Design of Experiments® ili DoE — Upravljanje eksperimentima.

2. Upravljanje poslovnim procesima pomocu pracenja troskova pomocu tzv. paraboli¢ne
funkcije gubitka kvalitete (Quality Loss Function).
Razvoj i realizacija ,,robusnog upravljanja procesima“ (Robust Design).

4. Razvoj 1 realizacija procesa proizvodnje s minimalnim gubicima i troSkovima tijekom
planiranja (Off Line Quality Control).

5. Primjena konac¢nog sustava tzv. ,devet zapovjedi za ostvarivanje optimalne kvalitete

proizvoda, usluga, poslovnog procesa i sustava.

Sve dok se proces odvija u granicama prihvatljivosti, tj. granicama dozvoljenog
odstupanja, troSkovi kvalitete procesa takoder su u granicama prihvatljivosti. To znaci da
troskovi kvalitete procesa ovise o kvaliteti samog procesa. Drugim rijecima, funkcija gubitka
(FG) zapravo je funkcija ukupnih troskova kvalitete (X TK) koji su u direktnoj vezi s

funkcijom kvalitete procesa (FP):

FG =f (FP). (2.2)

*® Genichi Taguchi roden je 1924. godine u Takamachi u Japanu, gradu poznatom po tekstilnoj industriji,
osobito proizvodnji kimona. Godine 1942. dolazi do izrazaja njegov interes za statistiku. Nakon Drugog
svjetskog rata, u razdoblju od 1948. do 1950. godine radi za Institut of Statistical Mathematics i dobiva priznanje
za svoj doprinos na pokusima vezanim za proizvodnju penicilina. Electrical Communication Laboratory (ECL)
angazira ga 1950. godine kada statisticka kontrola kvalitete postaje vrlo popularna u japanskim kompanijama.
Razvija metodologiju pobolj$anja kvalitete i smanjenja troSkova, poznatu kao ,,Taguchi Methods®. Takoder je
razvio ,,funkciju gubitka kvalitete* — Quality Loss Function. Godine 1957. i 1958. objavljuje I. i 1l. dio knjige
Design of Experiments ili DoE — Upravljanje eksperimentima. Godine 1962. doktorirao je na Kyushu sveugéilistu
i potom radio kao profesor do 1982. godine. Cetiri puta dobio je Demingovu nagradu u razli¢itim kategorijama:
1951., 1953., 1960. i 1984. godine te niza drugih priznanja. Objavio je 30-tak knjiga i oko 1000 ¢lanaka. Prema
razdobljima moderne povijesti kvalitete, svrstava ga se u ,,Japance.*

*® Kaouru Ishikawa roden je 1915. godine u Tokiju, a umro 1989. godine. Jedan je od najpoznatijih japanskih
znanstvenika u podrucju kvalitete. UspjeSno je preuzimao i primjenjivao tuda, osobito americka iskustva u
podrucju kvalitete i implementirao ih u Japanu. Njegovim najveéim doprinosom smatra se izgradnja originalne
japanske strategije kvalitete, a prepoznatljiva je po Sirokoj primjeni, ne samo od vrha do dna organizacije, ve¢ i u
cijelom zivotnom ciklusu proizvoda. Poznat je i po tzv. dijagramu ,,uzroka i posljedica“ koji se jos naziva ,riblja
kost“ ili ,,Ishikawa dijagram®, koji se koristi u analizi i rjeSavanju problema i ima §iroku primjenu. Autor je
brojnih djela o kvaliteti, a medu najpoznatijima su: How to Operate Quality Circle Activities — Kako voditi
aktivnosti kruga kvalitete i What is Total Quality Control — the Japanese Way — Sto je potpuna kontrola kvalitete
— japanski nacin.
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Ukoliko nema sistematskih uzroka varijabilnosti, poslovni proces je centriran i odvija
se prema normalnoj (Gaussovoj) distribuciji. To znaci da se poslovni proces odvija optimalno
i da je njegov rezultat pouzdan. U tim uvjetima i u tom slucaju, funkcija gubitka je u tocki
najnize razine i nalazi se u podrucju prihvatljivosti, izmedu donje grani¢ne vrijednosti i gornje

grani¢ne vrijednosti odstupanja poslovnog procesa.

Slika 12. Funkcija gubitka

Ukupni troskovi kvalitete
FG =f (FP)

A A

Ulaganja u troskove
za kvalitetu

v

Cilj

Podrucje prihvatljivosti

< [
< »

Donja grani¢na Gornja grani¢na
vrijednost vrijednost

FG funkcija gubitka (X TK)
——————— FP funkcija kvalitete procesa

Izvor: Jack Campanella, Principles of Quality Costs, Third Edition, ASQ Quality Press, USA, 1999, p. 12-15.

Kada se proces odvija optimalno, ukupni troskovi kvalitete nalaze se u tocki
optimuma. Tocka optimuma troskova kvalitete procesa ujedno je to¢ka minimalne razine
gubitka. Moze se zakljuciti da je paraboli¢na funkcija gubitka jedna od osnovnih metoda
upravljanja poslovnim procesima, a temelji se na prac¢enju troskova.

Za razdoblje potpune kontrole kvalitete karakteristiéno je postojanje hijerarhije

unutarnje kontrole kvalitete. To znaci da je kontrola kvalitete slijedila hijerarhiju funkcijske
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organizacije 1 Sirila se na cijelu organizacijsku strukturu. Na taj se nac¢in promovira nova
filozofija kvalitete koja pociva na nacelu da je kvaliteta posao i zadaca svih u organizaciji, a
ne samo jednog ili viSe profesionalaca koji u nazivu radnog mjesta imaju rije¢ ,kvaliteta®.
Iako je odgovornost za kvalitetu takoder hijerarhijski ustrojena, svaki zaposleni odgovoran je
za kvalitetu na svom radnom mjestu i za kvalitetu dijela poslovnog procesa, obzirom na

aktivnosti koje u poslovnom procesu obavlja.

2.2.5. Potpuno upravljanje kvalitetom (Total Quality Management)

Upravljanje potpunom kvalitetom (TQM) objasnjeno je na pocetku ovog poglavlja.
IzvrSena je analiza definicija i definirana je i objaSnjena struktura koncepta TQM-a. Javlja se
u razdoblju industrijske proizvodnje, ali u njezinom razvijenijem stadiju koji se ¢esto naziva
postindustrijsko razdoblje ili ,postfordizam®. ,,To je model upravljanja 1 organizacije
komercijalnih kompanija koji predstavlja fleksibilan odgovor na promjenjive trZiSne uvijete,
gdje se proizvodi kontinuirano mijenjaju. Radnici pri tome dobivaju ve¢u odgovornost u
stalnom povecanju kvalitete, a brojnu birokraciju fordistickog modela zamjenjuju malobrojni,
ali u¢inkoviti menadzeri.“>’ Radi se o menadZerima nove generacije koji raspolazu novim

znanjima i imaju nove navike.

Slika 13. Prikaz koncepta upravljanja potpunom kvalitetom

Postindustrijska
proizvodnja

-_=

Radnik |

Potpuno

upravljanje ey
kvalitetom XL l:f:;.::\i/'tltja'?(;]rjli1

PROIZVODNJA I

Izvor: Izradio autor.

*" Phil Hodkinskon, ,,Neo-Fordism and Teacher Professionalism, Teacher Development, No. 1, 1997, p. 69-82.
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,U postindustrijskom drustvu stalno su zaposleni samo vrhunski stru¢njaci koji se
moraju kontinuirano osposobljavati kako bi postizali sve vecu razinu profesionalne kvalitete.
Ostali radnici se zaposljavaju povremeno prema potrebama trzista. Uz vrhunske stru¢njake u
pojedinim podruc¢jima javlja se potreba za Sire obrazovanim stru¢njacima koji mogu lako

mijenjati djelatnost prema potrebama promjenjivog trzista.“*®

Tablica 5. Razlika izmedu industrijskog i postindustrijskog drustva

Industrijsko drustvo Postindustrijsko drustvo
Proizvodnja za relativno stabilno trziste uz Trziste i zahtjevi korisnika su prili¢éno nepredvidljivi
predvidljive zahtjeve korisnika. — promjenljivi.
Najvazniji pokretaci razvoja su strojevi, pogoni i Pokretac razvoja su inovacije zasnovane na
sirovine. naprednim tehnologijama.
Neracionalnost u koriStenju resursa — posljedice se Racionalnost u koristenju resursa — nastoji se odrzati
ocituju u naruSavanju ekoloske ravnoteze. ekoloska ravnoteza na konceptu odrzivog razvoja.
Masovna zaposlenost i relativna sigurnost Zaposlenost ovisi 0 potrebama trzista, ali i 0
radnih mjesta. potencijalima radnika koji ¢esto sami sebi pronalaze

posao. Karakteristi¢na je povremena zaposlenost, rad
na odredeno radno vrijeme i sl

Radnici obavljaju jasno definirane radne zadatke koji | Radnici preuzimaju odgovornost za veée cjeline

¢ine dio procesa proizvodnje — razmrvljeni rad. procesa proizvodnje.

Radnik je samo dodatak stroju. Proizvodnja je potpuno ili ve¢im dijelom
automatizirana.

Ne zahtjeva se posebna kreativnost sudionika procesa | Uspjesnost proizvodnje ovisi o idejama i kreativnosti

proizvodnje. radnika.

Posao je jednostavan, ali dosadan. Posao je slozeniji, ali zanimljiv.

Rad se obavlja u tvornicama. Rad se moZe obaviti i kod kuce.

Odlucivanje je hijerarhijski ustrojeno s jasno Njeguje se timski rad i suodlucivanje radnika.

podijeljenim ulogama onih koji odlucuju, kontroliraju

i rade.

Kontrola kvalitete vrsi se na kraju procesa Kontrola kvalitete vrsi se na pocetku (ulazna), u

proizvodnje utvrdivanjem nesukladnih proizvoda tijeku (medufazna) i na kraju (izlazna) procesa

(Skarta). proizvodnje radi preventivnog djelovanja i
izbjegavanja nastanka nesukladnih proizvoda
(Skarta).

Kapital su novac i nekretnine. Kapital su potencijalno i ljudski potencijali.

Drustvo koje radi. Drustvo koje uci.

Kontrola kvalitete. Potpuno upravljanje kvalitetom (TQM).

Izvor: Prilagodio autor prema: Branko Bognar, ,,Skola na prijelazu iz industrijskog u postindustrijsko drustvo®,
Metodicki ogledi, Broj 10, 2003, str. 9-24.

TQM se razvijao u dinamici vremena kao rezultat sinergijskog ucinka: klasi¢ne
kontrole kvalitete, znanosti, institucionalnog okvira i metoda i tehnika. Pojavni oblici klasi¢ne
kontrole kvalitete imali su svoj razvojni put kao prethodnica TQM-a. Znanost je dala znac¢ajan
doprinos razvoju teorije kvalitete i otkrivanju zakonitosti kvalitete. Primjena znanstvenih

spoznaja u praksi uvjetovala je: smanjenje Skarta, vecu produktivnost rada, znacajno

%8 |hd., str. 73.
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smanjenje troSkova zbog (ne)kvalitete, veci opseg industrijske proizvodnje, vecu kvalitetu
proizvoda i veci stupanj zadovoljstva korisnika. Institucionalni okvir moze se promatrati na
globalnoj, regionalnoj i nacionalnoj razini. Kada se govori o globalnoj razini, misli se, prije
svega, na medunarodne ISO norme™. Prve 1SO 9000 norme za sustav upravljanja pojavile su
se 1987. godine. Njihov je veliki doprinos kvaliteti §to su primjenjive na globalnoj razini, u
svim organizacijama bez obzira na djelatnost te njihovu fizicku veli¢inu.

Globalni institucionalni okvir ¢ine 1ISO norme koje donosi ISO organizacija. One su
globalnog karaktera, §to znaci da se primjenjuju u svim zemljama svijeta koje ih prihvacaju,

buduéi je njihovo prihvac¢anje na dobrovoljnoj razini.

Slika 14. Razine institucionalnog okvira TQM-a

Regionalni

Izvor: Izradio autor.

Regionalni institucionalni okvir ¢ine medunarodne norme koje vrijede i primjenjuju se
u pojedinim regijama svijeta. Donose ih regionalne organizacije za norme. Primjenjuju se
samo u regiji na koju se odnose. Europske norme donose europske organizacije za
normizaciju: CEN®, CENELEC®, ETSI,*2 AECMA® i ECISS®™.

* |SO (International Organization for Standardization) — Medunarodna organizacija za standardizaciju,
odgovorna za ISO 9000, ISO 14000, ISO 27000, ISO 22000 i druge medunarodne norme.

% CEN - European Committee for Standardization (Europski odbor za normizaciju).

' CENELEC - European Committee for Electrotechnical Standardization (Europski odbor za normizaciju u
elektrotehnici).
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Nacionalni institucionalni okvir predstavljaju nacionalne norme zemalja. One se
primjenjuju na podrugju te zemlje, kao npr. DIN® norme u Njemagkoj, BSI®® u Velikoj
Britaniji, HRN® u Hrvatskoj i sl.

U nacionalni institucionalni okvir spadaju i Industrijske norme koje se odnose na
pojedine industrijske grane u nekoj zemlji i primjenjuju se samo na tu industrijsku granu.
Neke od njih su: VDMA®, VDI® | VDA™, ASTM™ i sl. Tu se jo§ ubrajaju i Interne norme

koje izraduju pojedine kompanije i koje se tada u njima primjenjuju.

Slika 15. Prikaz rezultante osnovnih komponenti TQM-a

— TQM
/‘/
Institucionalni _ ~
okvir ‘/_/
L~
L~
Znanost "
L~
,'—__‘—/—‘—/ —————————————————————— _——»
, .~
Vi .~
Kontrola el Metode
kvalitete i tehnike

Izvor: Prilagodio autor prema: Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete I111. Dio — Moderna povijest kvalitete,
Oskar, Zagreb, 2001, str. 200.

Sljede¢a osnovna komponenta TQM-a je znanost. Brojna su pojmovna odredenja
znanosti. Znanost je ,, ... misaona nadgradnja, kao poseban oblik ljudske svijesti i aktivnosti i
kao sredeno, sistematizirano i provjereno ljudsko znanje koje neprekidno i organizirano utjece
na pomicanje granica Covjekove spoznaje, te na Sirenje prostora poznatog na racun

nepoznatog i moguceg na radun - jo§ do juder - nemoguéeg.“’*

8 ETSI - European Telecommunications Standards Institute (Europski institut za normizaciju u
telekomunikacijama).

% AECMA - European Association of Aerospace Industries (Europsko udruZenje proizvodata opreme za
zrakoplovstvo i svemirske programe).

% ECISS - European Committee for Iron and Steel Standardization (Europski odbor za norme za zeljezo i Gelik).
% DIN - Deutsches Institut fiir Normung (Njemagki institut za norme).

% BS] - British Standards (Britanski standardi).

" HRN - Hrvatske norme.

% VDMA - Verband Deutscher Maschinen — und Anlagenbau; German Engineering Federation (Njemadki
inzenjerski savez).

% /DI - The Association of German Engineers (Udruga inZenjera Njemacke).

"9 \/DA - German Association of the Automotive Industry (Udruga njemacke automobilske industrije).

" ASTM - American Society for Testing and Materials (Ameri¢ko drustvo za ispitivanje i materijale).

"2 Zoran Ivanovié, Metodologija izrade znanstvenog i strucnog djela, Sveugiliste u Rijeci, Hotelijerski fakultet
Opatija, 1996, str. 1.
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»Nauka (znanost) je sistematizirana i argumentirana suma znanja u odredenom
povijesnom razdoblju o objektivnoj stvarnosti do koje se doSlo svjesnom primjenom
odredenih objektivnih metoda istrazivanja“.”

»Znanost (nauka) je sredeno, sistematizirano 1 provjereno saznanje o necemu,
postignuto metodikim, pazljivim i savjesnim istraZivanjem i razmatranjem*.”*

»Znanost ili nauka je sistematizirani i argumentirani skup znanja o objektivnoj
stvarnosti (prirodi, drustvu, spoznaji) do kojega se doslo primjenom objektivnih metoda
istrazivanja. Ona obuhvaca skup spoznatih znanstvenih ¢injenica, pojmova, kategorija, nacela,
teorija i zakona o objektivnoj stvarnosti ili njenim pojedinim dijelovima. Njezina je svrha da
utvrdi zakonitosti prirodnih i drustvenih pojmova. Bitni su joj elementi: predmet i metode.
Predmet znanosti je cjelokupna materijalna stvarnost i njeni odrazi u ljudskom duhu. Efekti
znanosti jesu: 1) da proSiruje i produbljuje poznavanje prirode i drustva i 2) da mijenja uvjete
rada i Zivota, a prije svega materijalne uvjete egzistencije*.”

»Znanost je skup sistematiziranih saznanja, razliite opcenitosti, pocevsi od opcih
stavova i zakona, preko hipoteza, do teorija i sustava. Znanost je, zapravo, jedan odredeni
oblik druStvene svijesti medu drugim oblicima. Ona predstavlja na odgovaraju¢i nacin
,primjenu logike*, odnosno takav sustav saznanja koji je logicki dobro ureden sustav*.®

Postoji jo§ niz pojmovnih odredenja znanosti. Temeljem navedenih i drugih
pojmovnih odredenja, za znanost se moze re¢i da je to ,, ... skup sistematiziranih 1
argumentiranih znana, odnosno skup spoznajnih cCinjenica, pojmova, nacela, podataka,
informacija, teorija, zakona i zakonitosti u odredenom povijesnom razdoblju o objektivnoj
stvarnosti (tj. prirodi 1 drustvu) do kojega se doslo primjenom objektivnih znanstvenih
metoda, a kojima je temeljna svrha 1 cilj spoznaja zakona 1 zakonitosti o proslosti, sadasnjosti
i buduénosti prirodnih i drustvenih pojava i maksimalizacija u¢inkovitosti ljudske prakse®.”’

U kontekstu pojmovnog odredenja znanosti treba promatrati i kvalitetu. Kvaliteta je
predmet znanstvenih istrazivanja, ne kao stanje, ve¢ kao proces. IstraZivanje trziSta, potreba 1
zahtjeva kupaca proizvoda i korisnika usluga, potrebe vlasnika, uze i Sire drustvene zajednice,
partnera i zaposlenih, uvjetovale su i nastajanje i razvoj ISO normi za sustave upravljanja

kvalitetom. Sve u cilju povecanja stupnja zadovoljstva kupaca i korisnika kvalitetom kao

" Odrednica: Nauka (znanost), Enciklopedija Leksikografskog zavoda, 4. Svezak, Jugoslavenski leksikografski
zavod Zagreb, 1968, str. 487.

™ Midhat Sami¢, Kako nastaje naucno djelo, uvodenje u metodologiju i tehniku naucnoistrazivackog rada — opci
princip, peto izdanje, Svjetlost, Sarajevo, 1980, str. 7.

® Ivo Zuvela, Uvod u ekonomska istrazivanja, Ekonomski fakultet Rijeka, 1978, str. 7.

"® Gligorije Zajetaranovi¢, Osnovi metodologije nauke, Treée izdanje, Nauc¢na knjiga, Beograd, 1987, str. 219.
" Ratko Zelenika, Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i strucnog djela, Ekonomski fakultet u Rijeci,
Rijeka, 2000, str. 45.
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skupom karakteristika nekog proizvoda, usluge, procesa ili sustava upravljanja, koje ih ¢ine
sposobnim da zadovolje potrebe zainteresiranih strana. U tom kontekstu treba promatrati i
razvoj unutarnje kontrole kvalitete od klasi¢éne kontrole kvalitete do TQM-a, kako je
prikazano u ovom poglavlju. Razvoj institucionalnog okvira kao jedne od osnovnih
komponenti TQM-a takoder je nuzno obuhvatiti u kontekstu razvoja znanosti o kvaliteti kao
drustvenom fenomenu. Znanstveni pristup fenomenu kvalitete kao predmetu istrazivanja
podrazumijeva koristenje odgovarajuc¢ih metoda i tehnika koje takoder predstavljaju jednu od
osnovnih komponenti TQM-a. Brojna su pojmovna odredenja ,,metode*.

Metoda je put ili nacin istrazivanja. ,,Metoda kao racionalni misaoni postupak na putu
ka spoznaji ili ka dokazivanju istine predstavlja nain znanstvenog istrazivanja, koje se
provodi radi dobivanja odredenih rezultata te radi njihovog tumacenja i izlaganja. Zapravo,
svaki konkretan sustav postupaka i tehnika primijenjen u znanstvenom i stru¢nom ispitivanju
ili istrazivanju, kojim se stjeu sigurno, pouzdano, sredeno i sistematizirano znanje ili nove
spoznaje, naziva se znanstvenom metodom.«"®

,Metoda (gr¢ki methodos) opcenito znaci planski postupak ispitivanja i istrazivanja
neke pojave, odnosno nacina rada za ostvarivanje nekog cilja na filozofskom, znanstvenom,
politi¢kom ili praktiénom podru¢ju. Termin metoda uglavnom se primjenjuje u dva znacenja,
koja se djelomi¢no ukrstaju: 1) Metoda znaci gotov model, proceduru, redoslijed (shemu) po
kojoj se odvija neka prakticna djelatnost, kao §to su npr.: proizvodne metode u industriji,
agrotehnici, graditeljstvu, metode igre, nastave, umjetnickog stvaralastva, politickih aktivnosti
... 2) Metoda znaci misaoni postupak primijenjen da se lakSe i Sto to¢nije otkriju i sustavno
obrade znanstvene &injenice, podaci i informacije (znanstvena metoda).*"

Pored razli¢itih metoda, medu kojima i1 znanstvenih, osnovnu komponentu TQM-a
&ine i razliite tehnike.® Obuhvacaju osnovne statisticke alate, ali i slozenije tehnike.

Institucionalni okvir, znanost, metode i tehnike, osnovne su komponente TQM-a.
Odigrale su presudnu ulogu u razvoju unutarnje kontrole kvalitete, od predindustrijske
kontrole kvalitete do TQM-a.

» TQM nastoji osigurati, stvoriti uvjete da svi zaposleni zajednickim snagama ostvare

maksimalno efikasno i efektivno jedan cilj: proizvesti proizvod i pruziti usluge onda kada,

gdje i kako kupac i potrosa¢ zele i ocekuju, i to prvi i svaki sljedeéi put. TQM se temelji na

"8 Zoran Ivanovié, Metodologija izrade znanstvenog i strucnog djela, Sveugiliste u Rijeci, Hotelijerski fakultet
Opatija, 1996, str. 9.

" Ratko Zelenika, Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i strucnog djela, Ekonomski fakultet u Rijeci,
Rijeka, 2000, str. 313.

8 Tehnika (gré.) vjestina: na¢in na koji se nesto &ini; skup sredstava i procesa ....“. Opca i nacionalna
enciklopedija u 20 knjiga, Knjiga XIX, Pro Leksis, VeCernji list, Zagreb, 2007, str. 235.
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konceptu stalnoga unapredivanja i poboljSavanja procesa, na trajnoj kvaliteti i timskom radu,
Sto sve ima za rezultat stalno unapredivanje. TQM, koji se provodi kao upravljanje
cjelokupnom kvalitetom, sustav je upravljanja kvalitetom na svakom mjestu. Treba sprijeciti
gresku na samom podetku, jer najskuplja je greska koju otrije kupac, potrogac«.®*

TQM kao poslovna strategija, polazi od zahtjeva kupca/korisnika, njegovih stvarnih pa
i pretpostavljenih zelja i potreba. Moze se zakljuciti da je TQM prepoznat i opéeprihvacen
kao ,, ... najbolja moguca metoda za postizanje konkurentnosti budu¢i da donosi prednost

kroz zadovoljstvo kupca/korisnika.“82

To zbog toga Sto se TQM razvija na osam nacela
upravljanja kvalitetom koje moze upotrebljavati uprava organizacije kako bi ju vodila prema
poboljsanju radnih sposobnosti. TQM kao faza razvoja unutarnje kontrole kvalitete na visSem
stadiju uredenosti i prakticne primjene prelazi u poslovnu izvrsnost (Business Excellence -
BE), iako se ne moZze odrediti stroga granica i trenutak kad poslovna izvrsnost postaje potpuna

kvaliteta (Total Quality - TQ), odnosno kad potpuna kvaliteta postaje poslovna izvrsnost.
2.2.6. Poslovna izvrsnost (Business Excellence)

Unatrag desetak godina pojam poslovne ili organizacijske izvrsnosti sve se vise koristi
u literaturi o kvaliteti i upravljanju. Mnogi autori piSuci o kvaliteti i upravljanju koriste pojam
poslovne izvrsnosti kao istovjetan ili sli¢an pojmu upravljanja potpunom kvalitetom (TQM).*
,Koncept poslovne izvrsnosti prosirio se poslovnim krugovima 1990-tih godina 20. st. Cesto
se povlacila paralela izmedu potpunog upravljanja kvalitetom i poslovne izvrsnosti; ali
koncept izvrsnosti istiCe aspekt poboljSanja konkurentnosti. Odnosi se na superiornije

karakteristike poslovanja kao rezultat konkurentske prednosti (npr. visa razina kvalitete).®*

Poslovna izvrsnost (BE) = Potpuno upravljanje kvalitetom (TQM)

(2.3)

,Poslovna izvrsnost kao koncept upravljanja zapravo se moZe smatrati rezultatom

evolucije koncepta upravljanja potpunom kvalitetom jer je sagraden na istim vrijednostima*.®®

Sam pojam kvalitete posljednjih godina postao je nedovoljno motivirajuci i esto ga se smatra

8 |vanka Avelini Holjevac, Upravijanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji“, Fakultet za turisticki i
hotelski menadzment, Opatija, 2002, str. 38-39.
8 Marcjanna Miroslawa Augustyn, ,,The road to quality enhancement in tourism®, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, No. 10, 1998, p. 145-158.
& Gopal K. Kanji, Measuring Business Excellence, Routledge, London, New York, 2002, p. 1.
8 Tania Savolainen, “Leadership strategies for gaining business excellence through total quality managemet: a
ginnish case study, Total Quality Management, Vol. 11, No. 2, 2000, p. 211-226.

Ibd., str. 1.
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staromodnim.® Tako se ne moze sasvim precizno utvrditi kad je doslo do promjene iz pojma
upravljanje potpunom kvalitetom u pojam poslovne izvrsnosti, neki autori smatraju da je
presudan bio utjecaj Europske zaklade za upravljanje kvalitetom (European Foundation for
Quality Management - FEQM).®” Uz pojam upravljanja potpunom kvalitetom podelo se
vezivati i negativne konotacije, poput pretjerane usmjerenosti na interne i eksterne kupce, a
manje na zainteresirane strane. Na tome je zapoceo razvoj paradigme upravljanja pod
nazivom ,,Poslovna izvrsnost“ s mnogo veéim teziStem na zadovoljenju interesa ostalih
zainteresiranih strana (vlasnici, partneri, uza i §ira drustvena zajednica, zaposleni).®

lako brojni autori pisu o poslovnoj izvrsnosti, nema ih puno koji su ponudili definiciju
ovog pojma. Evo nekih. ,Poslovna je izvrsnost nafin poslovanja koji omogucuje
organizacijama postizanje uravnotezenog zadovoljstva zainteresiranih strana, daju¢i na taj
na¢in Sansu uspjehu na dugi rok.“®® Poslovna izvrsnost ,,... je takav sustav i vodenje
organizacije koje daje optimalne rezultate bez ikakvih odstupanja, nepotrebnih troSkova 1 uz
minimalna ulaganja. Time se podrazumijeva i potpuno vladanje svim procesima Kkoji
generiraju idealno kvalitetne proizvode i usluge*. %

,U profitnim organizacijama ¢eS¢e mozemo naci sljede¢a tumacenja: kvaliteta je
poslovna djelotvornost (Quality is Business Efficiency), a cjelovita kvaliteta je poslovna
izvrsnost (Total Quality is Business Excellence). Ta tumacenja odrazavaju osnovni smisao
postojanja profitne organizacije, a to je profit koji omogucuje sredstva za tekuce poslovanje,
ali 1 za investicije u sigurniju buduc¢nost.

Poslovna djelotvornost organizacije raste s povecanjem ukupnog prihoda uz
istovremeno smanjenje utroska svih potrebnih resursa. Za poslovnu izvrsnost organizacija
mora stvoriti i odrzavati odgovarajuce pristupe, modele i alate kojima trajnije postize izvrsne
rezultate, usporedive s najboljima u istoj grani posla*.**

Analiziraju¢i navedene definicije dolazi se do konstatacije da poslovna izvrsnost
podrazumijeva: 1) upravljanje, na¢in poslovanja, sustav vodenja, 2) postizanje uravnotezenog
zadovoljstva zainteresiranih strana, optimalni rezultati 3) potpuno ovladavanje poslovnim

procesima i4) poslovni rezultat, uspjeSnost, kvaliteta proizvod ili usluga.

® Dotun Adebanjo, ,,TQM and Business Excellence: Is there really a conflict”, Measuring Business Excellence,
Vol. 5, No. 3, MCB UP, 2001, p. 37-40.

8 Barrie G. Dale, Mohammed, Zairi, A.,Van der Wiele, A. R. T., Williams, ,,Quality is dead in Europe — Long
live Excellence, Measuring Business Excellence, Vol. 4, No. 3, MCB UP, 2000, p. 4-10.

8 Filip Fadi¢, ,,Primjena nacela upravljanja zasnovanih na poslovnoj izvrsnosti u praksi hrvatskih organizacija,
Ekonomski pregled, Vol. 50, Broj 3-4, Zagreb, 2008, str. 125-152.

% Gopal K. Kanji, Measuring Business Excellence, Routledge, New York, 2006, p. 7.

% Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete 111. Dio — Moderna povijest kvalitete, Oskar, Zagreb, 2001, str. 242.
%! Ivica Osli¢, Kvaliteta i poslovna izvrsnost, M.E.P. Consult, Zagreb, 2008, str. 13.
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Slika 16. Strukturni elementi definicije poslovne izvrsnosti

Upravljanje

Poslovna
uspjesnost

Poslovan izvrsnost

(Business Excellence) Poslovni procesi

Zadovoljstvo
(ispunjenje zahtjeva)

Izvor: lIzradio autor.

Strukturni elementi definicije poslovne izvrsnosti obuhvacaju sljedece:

1) Upravljanje (menadzment): planiranje, organiziranje, donoSenje odluka,
upravljanje ljudskim potencijalima i ljudskim kapitalom, kontroliranje.

2) Poslovni procesi: glavni, upravljacki ili menadzment poslovni procesi, procesi
potpore ili logisticki procesi, poslovni procesi mjerenja, analize i poboljSanja.

3) Zadovoljstvo zainteresiranih strana: kupci, vlasnici, uza i Sira druStvena
zajednica, partneri, zaposleni.

4) Poslovna uspjesnost: rezultat temeljnih poslovnih procesa ili procesa realizacije
(proizvod/usluga) koji ima eksternog kupaca i verificiran je na trzistu.

Postizanje poslovne ili organizacijske izvrsnosti u biti je potpunog upravljanja
kvalitetom. Podrazumijeva poduzimanje aktivnosti za poboljSanje u cijeloj organizaciji,
odnosno svim njezinim strukturnim elementima. Podruja poslovne izvrsnosti su:** vodenje;
usmjerenost na kupca/korisnika; strateSka orijentacija; organizacijsko ucenje, inovacije i
poboljsanja; angaziranost zaposlenih i razvijanje partnerskih odnosa.

Za postizanje poslovne ili organizacijske izvrsnosti organizacija treba svoj sustav
upravljanja kontinuirano poboljSavati na principu Shewhartova ciklusa poboljsanja (PDCA).
Poslovna izvrsnost pokazuje granice do kojih organizacija:

- je financijski snaZna,

- ima razvijenu potraznju za svojim proizvodima ili uslugama,

%2 eslie J. Porter, Steve J. Tanner, Assesing Business Excellence, Second Edition, European Centre for Business,
Oxford, 2004, p. 4.
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Slika 17. Komponente organizacijske izvrsnosti

Organizacijska izvrsnost

\ 4

Strategija i poslovno planiranje Planiraj

Pretvaranje strategije u akciju
Postavljanje ciljeva/pokazatelji postignuca

\ 4 A
Djeluj > Poslovni procesi Utini
Ulaz u
strategiju
i proces Modeliranje poslovnih procesa
poslovnog Upravljanje poslovnim procesima
planiranja Poboljsanje poslovnih procesa
A 4
> Samoocjenjivanje Provjeri

A 4

Izvor: Leslie J. Porter, Steve J. Tanner, Assesing Business Excellence, Second Edition, European Centre for
Business, Oxford, 2004, p. 13.

- 1ma sposobnost zadrzati natprosjecno kvalitetne zaposlene,

- ostvaruje svoje ciljeve,

- se moze usporedivati s konkurencijom 1 s najboljima u bransi (benchmark),

- ispunjava zahtjeve zainteresiranih strana,

- imarazvojne strategije za svaki strukturni element sustava upravljanja.

Upravljanje potpunom kvalitetom nije stanje ve¢ proces. Do njega se ne dolazi brzo
niti jednostavno. Cesto je to dugotrajan proces i veéina organizacija, bez obzira na
implementaciju sustava upravljanja kvalitetom sukladno sa zahtjevima norme 1SO 9001:2008

i razvoja razli¢itih oblika integriranog sustava upravljanja, nikad ne dode.*®

% U Republici Hrvatskoj jedino je organizacija Ericsson Nikala Tesla iz Zagreba prepoznata po poslovnoj
izvrsnosti u Europi (Recognised for Excellence in Europe), a jedino je organizacija CARnet predana izvrsnosti
(Committed to Excellence) prema EFQM — European Foundation for Quality Management. Do 2001. godine
EFQM model poslovne izvrsnosti (BE) bio je koristen za uvodenje TQM-a i za natjecanje za Europsku nagradu
za kvalitetu (EQA — European Quality Award). Obzirom da je bilo vrlo tesko u¢i u uzi izbor za EQA, EFQM je
razvila razine izvrsnosti kako bi organizacijama pruzila vise moguénosti za eventualno ispunjavanje kriterija za
dobivanje priznanja. Na taj su nacin uvedena priznanja ,,Predan izvrsnosti“ (Committed to Excellence) za
organizacije na pocetku puta prema izvrsnosti i ,,Prepoznat po izvrsnosti“ (Recognised for Excellence) za
organizacije sa viSe iskustva u samoocjenjivanju prama modelu EFQM.
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2.3. Modeli TQM-a

»Modeli izvrsnosti predstavljaju sustavni, integrirani i trajniji pristup poboljSanju,
odnosno integriranu strategiju za postupno ostvarenje poslovne izvrsnosti“®. Vodeni
filozofijom upravljanja potpunom kvalitetom svojim metodama, zahtjevima i tehnikama
pomazu organizacijama u stalnom podizanju razine kvalitete te omogucuju sudjelovanje u sve
prisutnijem natjecanju za nagradu kvalitete.”> Brojne zemlje imaju nacionalne nagrade za
kvalitetu koje se godiSnje dodjeljuju organizacijama koje su postigle najvec¢i napredak u
primjeni nagela upravljanja kvalitetom. Nagrade osobitu vaznost imaju u Europi,® SAD-u*’ i
Japanu®® iako i druge svjetske regije i snazne nacionalne ekonomije imaju vlastite nagrade za
kvalitetu kao: Singapura, Kanade, Australije i dr. Hrvatska ima razraden model i kriterije
nacionalne nagrade za kvalitetu, ali jo§ niti jednom nije dodijeljena.

Ovu nagradu ne smije se mijeSati s vizualnim oznaCavanjem hrvatskih proizvoda
“Hrvatska kvaliteta® 1 ,Izvorno hrvatsko®. Ova dva znaka dio su Projekta vizualnog
oznaCavanja hrvatskih proizvoda. Znak "Hrvatska kvaliteta" kupcu je jamstvo da je rije¢ o
proizvodima i uslugama koji predstavljaju sam vrh svjetske ponude u svojoj klasi. Proizvodi i
usluge sa znakom "lzvorno hrvatsko” ("Croatian Creation™) imaju posebnu vrijednost jer
jamce da je rijeC¢ o kvalitetnim proizvodima i uslugama koji ukljucuju znacajke hrvatske
tradicije, razvojno-istrazivackog rada, inovacije ili invencije. Ovim projektom Hrvatska
gospodarska komora zeli posti¢i da kupac rado i s povjerenjem kupuje proizvode i usluge
oznaCene znakovima "Hrvatska kvaliteta" ("Croatian Quality") koji znak trenutno ima 228

proizvoda i "lIzvorno hrvatsko" (“Croatian Creation™) koji znak ima 108 proizvoda.

2.3.1. Demingova nagrada za kvalitetu

Demingova nagrada je japanska nacionalna nagrada za kvalitetu u industriji. Utemeljio
ju je 1951. godine Japanski savez znanstvenika i inzenjera (JUSE - Japanese Union of
Scientists and Engineers). Dobila je ime po Williamu Edwardu Demingu koji je u Japan donio
statisticku kontrolu kvalitete i na taj nacin omogucio razvoj filozofije kvalitete u japanskoj

industriji, a potom i u svim drugim podruc¢jima zivota.

% Tvica Osli¢, Kvaliteta i poslovna izvrsnost, M.E.P. Consult, Zagreb, 2008, str. 160.

% Sabrina Suman i Dusko Pavleti¢, ,, TQM-put do diferencijacije, Eng. Rev., Vol. 28, No. 2, 2008, str. 131-142.
% European Foundation for Quality Management, Self Assesment Based on the European  Model for  Total
Quality Management, Brussels, 1994.

°" Malcolm Baldrige Quality Award, Criteria for Performance Excellence, National Institute of Standards and
Technology, United States Department of Commerce, Gaithersburg, MD, 1999.

% Deming Prize, Guide for Overseas Companies, Union of Japanese Scientists and Engineers, Tokyo, 1966.
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Demingova nagrada najstarija je i najprestiznija medu sliénim nagradama. Primjena
njezinih nacela predstavlja natjecanje na nacionalnoj razini kao i priznanje organizacijama
koje od godine do godine postizu najveci napredak u kvaliteti ili boje receno, u razvoju
upravljanja potpunom kontrolom kvalitete (TQC - Total Quality Control). Osnovna je svrha
Demingove nagrade Sirenje istine o kvaliteti na temelju prepoznavanja vaznosti poboljSanja
ucinkovitosti, koje proizlazi iz uspjesne kontrole kvalitete u organizaciji, a temelji se na
tehnikama statisti¢ke kontrole kvalitete.*® Nagrada se sastoji od tri kategorije:

- Demingova nagrada za pojedince (The Deming Prize for Individuals). Dodjeljuje
se pojedincima za izniman doprinos u istrazivanju upravljanja potpunom
kvalitetom ili primjeni statisti¢kih metoda u upravljanju potpunom kvalitetom.*®

- Demingova nagrada za primjenu (The Deming Application Prize). Dodjeljuje se
organizacijama koje su dostigle znatno poboljSanje u upravljanju potpunom
kvalitetom u nekoj godini.*® Samo tri organizacije dobitnice ove nagrade nisu
japanske: Florida Power & Light (USA) 1989., Philips Taiwan 1991. i AT&T
Power Systems (USA) 1994. godine.

- Demingova nagrada za kontrolu kvalitete u proizvodnji (Quality Control Award
for Factories), kasnije preimenovana u Nagradu za kontrolu kvalitete u
proizvodnim pogonima (Quality Control Award for Operations Business Units).
Dodjeljuje se proizvodnim pogonima u organizacijama za postignuta pobolj$anja u
primjeni kontrole i razvoju upravljanja potpunom kvalitetom u nekoj godini.*?

- Japanska medalja za kvalitetu (The Japan Quality Medal). Ne spada u kategorije
Demingove nagrade, ali je s njom povezana. Dodjeljuje se kompanijama koje
dokazu da kontinuirano unapreduju kvalitetu i pouzdanost proizvoda sukladno

smjernicama Komiteta Demingove nagrade (Deming Prize Committee). %

% Johan Quist, ,,The Power of Quality Models*, Scandinavian Journal of Management, Vol. 23, No. 3, 2007, p.
233-250.

190 prema podacima The W. Edwards Deming Institut, s dodjelom nagrade zapo&elo se 1951. godine u Osaki. Do
2008. godine 71 pojedinac dobio je ovu nagradu (u pojedinoj godini bilo je vise dobitnika nagrade).

101 Op. cit., The W. Edwards Deming Institut, nagrada se dodjeljuje od 1951. godine. Do 2008. godine ovu
nagradu dobilo je ukupno 196 organizacija, od Cega 38 tzv. ,malih“ organizacija, 5 dijelova organizacija i 3
»prekomorske organizacije te 150 ostalih. Od 1995. godine ukinute su kategorije organizacija. Godine 1957.
nagrada nije dodijeljena.

192°0p. cit., The W. Edwards Deming Institut, nagrada se dodjeljuje od 1973. godine i do 2007. godine dobila ju
je 21 organizacija.

103 Op. cit., The W. Edwards Deming Institut, Medalja se dodjeljuje od 1970. godine, ali ne svake godine (nije
dodijeljena: 1972., 1974., 1976., 1978., 1979., 1983., 1984., 1986., 1987., 1988., 1993., 1996., 1998., 1999.,
2000., 2001. i 2003. godine. Do 2003. godine dobile su je 22 organizacije.
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U Tablici 6. prikazani su zahtjevi Demingove nagrade za organizacije (The Deming
Application Prize). Ima deset kriterija. Svaki ima odredeni broj dodatnih kriterija koje treba
ispuniti, kako bi se moglo konkurirati za nagradu. Od godine do godine ovi su se kriteriji

mijenjali, ovisno kojim je kriterijima Komitet Demingove nagrade dodijelio veci znacaj.

Tablica 6. Popis zahtjeva za Demingovu nagradu 1992. godine

R.b. Primarni zahtjevi Demingove nagrade
1. | Politika (Policy)
2. | Organizacija i menadzment (Organization and its Management)
3. | Edukacija i razumijevanje (Education and Dissemination)
4. | Prikupljanje, razumijevanje i koriStenje informacija o kvaliteti

(Collection, Dissemination and Use of Information of Quality)

Analiza (Analysis)

Standardizacija (Standardization)

Kontrola (Control)

Osiguranje kvalitete (Quality Assurance)

Rezultati (Results)

O|O|X| N o

1 Planiranje (Planning)

Izvor: Subcommittee of Implementation Award for Deming Prize, 1992 Revision.

U Tablici 7. prikazan je popis zahtjeva Demingove nagrade za tzv. prekomorske
organizacije. Pone$to se razlikuju od zahtjeva iz 1992. godine prikazanih u Tablici 6., ali
unato¢ tome sedam zahtjeva nije se promijenilo, a preostala tri dozivjeli su odredenu
transformaciju, ne toliko u sadrzaju, ve¢ u terminologiji:

- Edukacija i razumijevanje — Ljudski potencijali;

- Kontrola — Poboljsanje;

- Prikupljanje, razumijevanje i uporaba informacija o kvaliteti — Informiranje.
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Tablica 7. Popis zahtjeva za Demingovu nagradu 1994. godine

Podrucje Zahtjevi Podrucje Zahtjevi
1. Politika 1.  Politike kvalitete i kontrole kvalitete 6.  Osiguranje 1.  Stanje sustava osiguranja kvalitete
(Policy) i njihovo mjesto u upravljanju kvalitete 2. Stupanj kontrole kvalitete
sveukupnim poslovanjem (Quality 3. Pristup razvoju novih proizvoda i
2. Razumljivost politika (ciljevi i assurance) tehnologija (ukljucivo analizu i
prioritetne mjere) implementaciju kvalitete te aktivnosti
3. Metode i proces donosenja politika na modeliranju sustava)
4. Odnos politika i dugoro¢nog i 4. Stupanj kontrole procesa
kratkoro¢nog planiranja 5. Stupanj analize poboljSanja procesa
5. Komuniciranje (distribucija) politika, (ukljugivo studije sposobnosti procesa)
upravljanje i njihov doseg 6.  Provedba inspekcija, ispitivanja
6.  Vodstvo uprave i menadzera kvalitete i auditi
7. Upravljanje proizvodnom opremom,
mjernim instrumentima, dobavlja¢ima
8.  Pakiranje, skladistenje, transport,
prodajne i servisne aktivnosti
9.  Prihvacanje odgovornosti za koriStenje
proizvoda, odlaganje, popravak i
recikliranje
10. Stupanj osiguranja kvalitete
11. Usmjerenost zadovoljstvu korisnika
12. Stupanj pouzdanosti, sigurnosti,
odgovornosti i zastite okolisa
2. Organizacija 1. Primjerenost organizacijske strukture | 7. Odrzavanje 1. Upravljanje (PDCA) ciklusom
(Organization) za kontrolu kvalitete i status (Meintenance) | 2.  Metode odredivanja podrugja kontrole
ukljucenih radnika i razine kontrole
2. Jasnoca ovlasti i odgovornosti 3. Stupanj primjene kontrolnih karata i
3. Suradnja unutar organizacije ostalih statistickih alata
4. Odbori i njihove aktivnosti 4. Stupanj primjene privremenih i stalnih
5. Ukljuéenost zaposlenih mjera
6.  Odnos s partnerskim organizacijama 5. Primjena operativnih mjera za
(branse, isporuditelji, ugovorni troskove, koli¢inu, isporuku i sl.
partneri, prodavatelji, itd.) 7. Odnos sustava osiguranja kvalitete i
ostalih sustava upravljanja
3. Informiranje 1. Prikladnost prikupljanja i 8. Poboljsanje 1. Metode utvrdivanja prioriteta
(Information) komuniciranja vanjskih informacija (Improvement) 2. Povezanost analiti¢kih metoda i
2. Prikladnost prikupljanja i vodecih tehnologija
komuniciranja unutarnjih informacija 3. Stupanj primjene statistickih metoda
3. Koristenje statistickih tehnika u za analize
analizi podataka 4. Primjena rezultata analiza
4.  Primjerenost ¢uvanja informacija 5. Prihvacanje rezultata poboljsanja i
5. Koristenja informacija njihova primjena u odrzavanju i
6.  Koristenja kompjutora za obradu kontrolnim aktivnostima
podataka 6.  Doprinos ciklusa poboljsanja kontrole
kvalitete
4. Standardizacija | 1.  Prikladnost sustava standarda 9. Rezultati 1. Opipljivi rezultati (kvaliteta, isporuka,
(Standardization) | 2.  Postupci uspostave, revizije i (Effects) troskovi, profit, sigurnost i okolis)
povlaéenja standarda 2. Neopipljivi rezultati
3. Sadasnje postupanje u uspostavi, 3. Metode mjerenja i rezultati
reviziji i povlacenju standarda 4. Zadovoljstvo korisnika i zaposlenih
4.  Sadrzaj standarda 5. Utjecaj na povezane organizacije
5. Stupanj primjene i sukladnosti sa 6.  Utjecaj na lokalnu i medunarodnu
standardima zajednicu
6.  Stupanj sustavnog razvoja, primjene
i koriStenja tehnologija
5. Ljudski 1.  Postojanje planova obrazovanja i 10. Planiranje 1. Razumijevanje postojeceg stanja
potencijali treninga, te rezultati buducnosti 2. Planiranje daljnjih aktivnosti
(Human 2. Stupanj svjesnosti o kvaliteti, o (Future poboljsanja
resources) upravljanju poslovima i plans) 3. Predvidanje promjena u drustvenom
razumijevanje kontrole kvalitete okruzenju i zahtjevima korisnika i
3. Stupanj potpore i motivacije za buduéi planovi koji se temelje na tim
samostalni razvoj i samopotvrdivanje promjenama
4.  Stupanj razumijevanja i primjene 4. Odnos menadzerskog pristupa, vizije i
statistickih koncepata i metoda dugoro¢nog planiranja
5. Stupanj primjene ciklusa poboljsanja 5. Kontinuitet aktivnosti kontrole
kontrole kvalitete i prijedloga za kvalitete
poboljsanja 6.  Konkretizacija planova za buduénost
6.  Stupanj potpore razvoju ljudskih

potencijala u pridruzenim
organizacijama

Izvor: Subcommittee of Implementation Award for Deming Prize, 1996.
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Navedenih deset grupa zahtjeva Demingove nagrade moze se podijeliti u dvije velike
grupe: 1) zahtjevi koji se odnose na implementaciju (aktivatori) i 2) zahtjevi koji se odnose na

rezultat sustava upravljanja.

Slika 18. Dinamicki odnos kriterija Demingove nagrade

Organizacija i
menadZzment

Edukacijai [:: 1 Prikupljanje
iz razumijevanje |:: . 5; informacija

Standardiza- :3;355 53;5: Osiguranje
cija I THE kvalitete

Planiranje |§§

Izvor: Izradio autor.

Model Demingove nagrade materijalizacija je Demingovih Cetrnaest tocCaka koje
predstavljaju nacela upravljanja potpunom kvalitetom, koji u potpunosti mijenjaju
organizaciju rada, odnos menadzera i zaposlenih prema kupcu proizvoda ili korisniku usluga,
a predstavljaju i savjete menadzmentu za uspjesno vodenje organizacije:'®
1. Stvoriti stalnu potrebu za poboljsanjem karakteristika proizvoda i usluga radi

postizanja konkurentnosti, o¢uvanja radnih mjesta i radi opstanka organizacije.

104 Edward William Deming, Out of Crisis, MIT Press, Cambridzge, London, 2000, p. 23-24.
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2. Prihvatiti novu poslovnu filozofiju. Nalazimo se u novom razdoblju ekonomskih
promisljanja. Menadzment na Zapadu mora biti svjestan izazova, mora nauciti §to
je odgovornost i upravljati promjenama.

3. Prekinuti s praksom suviSne inspekcije radi postizanja kvalitete, ve¢ ugraditi
kvalitetu u proizvod.

4. Prekinuti s praksom nabavljanja iskljuivo na temelju kriterija cijene. Umjesto
toga smanjiti ukupne troskove. Dati povjerenje samo jednom dobavljacu za svaki
proizvod, razvijati dugoro¢no dobre odnose, cijeniti lojalnost 1 povjerenje.

5. Stalno poboljsavati sustav proizvodnje 1 pruzanja usluga radi poboljSanja kvalitete
1 povecanja produktivnosti te tako stalno smanjivati troSkove.

6. Uvesti obrazovanje uz rad za svako radno mjesto.

7. Institucionalizirati rukovodenje.

8. Ukloniti numericke ciljeve.

9. Ukloniti prazne parole i slogane.

10. Eliminirati strah da svatko moZe neoptereceno doprinositi ciljevima organizacije.

11. Kontinuirano uvoditi promjene 1 omoguciti svim zaposlenima da u tome sudjeluju.

12. Unaprijediti poslovne procese u proizvodnji i servisu.

13. Institucionalizirati rukovodenje.

14. Ukloniti barijere koje ometaju zaposlene da se ponose svojim radom.

15. Intenzivno provoditi dodatno obrazovanje.

Organizacije koje su sudjelovale u natjecanju za Demingovu nagradu suglasne su u
tome da su stekle vrijedno iskustvo te da nacela upravljanja kojima se postize poslovni uspjeh
kroz stalno poboljSanje kvalitete zaista imaju prakticnu primjenu. Iskustvo tih organizacija
doprinijelo je da i brojne druge organizacije zapo¢nu primjenjivati nacela upravljanje
kvalitetom u vlastitom sustavu upravljanja.'®®

Znacaj Demingove nagrade je u utvrdivanju pravila koja su stvorila prvi poznati model
upravljanja potpunom kvalitetom. Predstavljala je zna¢ajan impuls za snazan iskorak japanske
industrije i znanosti nakon Il. svjetskog rata. Stoga Demingova nagrada kao model poslovne
izvrsnosti ima znacajne zasluge, ne samo za razvoj kvalitete kao znanosti, ve¢ i ukupnom

razvoju japanskog gospodarstva i njegovom pozicioniranju na globalnom trZistu.

195 The Deming Prize Committee, The Guide for the Deming Application Prize, Union of Japanese Scientists and
Engineers, Tokyo, Japan, 2006.
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2.3.2. Nagrada za kvalitetu Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)

Nagrada Malcolm Baldrige®®

utemeljena je 1987. godine zakonskim aktom Kongresa
kao najviSe nacionalno priznanje za poslovnu izvrsnost koju organizacija u SAD moze
dobiti.*” Nagrada je osnovana u cilju promocije svjesnosti o kvaliteti, razumijevanju zahtjeva
za poslovnu izvrsnost i razmjenu informacija o uspjeSnim strategijama u poboljSanju kvalitete
pozitivnim ucincima. Pored toga, trebalo je povratiti americku gospodarsku dominaciju na
svjetskom trziStu, nakon snaznog japanskog prodora na americko trziste krajem sedamdesetih
1 poCetkom osamdesetih godina 20. st. 108

Rezultat MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality Award — Malcolm Baldrige
nacionalna nagrada za kvalitetu) Programa’® ovisi o Odboru ocjenjivada volontera koji
ocjenjuju prispjele kandidature za Nagradu. U razdoblju od 1988. do 1999. godine Nagrada se
dodjeljivala u tri kategorije: proizvodnja, usluge i malo gospodarstvo. Od 1999. godine
uvedene su jo$ dvije kategorije za dodjelu nagrade; obrazovanje i zdravstvo.

Administrativne poslove Nagrade obavlja Americko drustvo za kvalitetu (ASQ —
American Society for Quality). Nagradom upravljan Nacionalni institut za znanost i
tehnologiju (NIST - National Institute of Science and Technology) i Gospodarska komora
(US Department of Commerce). Na kriterijima MBNQA izradeno je viSe od 70 modela
nacionalnih nagrada za kvalitetu, odnosno nagrada za poslovnu izvrsnost Sirom svijeta.

TQM model MBNQA sastoji se od sedam elemenata prikazanih u Tablici 8. Pet
elemenata odnosi se na zahtjeve koji se odnose na implementaciju (aktivatori): 1) vodstvo, 2)
stratesko planiranje, 3) mjerenje, analiza i upravljanje znanjem, 4) uklju¢enost zaposlenih i 5)
upravljanje procesima; a dva se kriterija odnose na rezultate sustava upravljanja: 1) rezultat i
2) usmjerenost na kupca. Tijekom godina kriteriji su se mijenjali. U trenutku utemeljenja

Nagrade postavljeni kriteriji predstavljali su revolucionarni iskorak u upravljanju kvalitetom.

106 Malcolm Baldrige (roden 04.10.1922. u Nebraski, poginuo pri padu s konja na rodeu 25.07.1987. u
Kaliforniji), bio je poznat kao ¢ovjek kojemu je uspjelo smanjiti ogromni americki drzavni proracun za vise od
30%, a saveznu administraciju ¢ak za 25%. Jedan od razloga Sto je nagrada dobila ime po njemu bio je i njegovo
izuzetno zalaganje u pripremama za stvaranje odgovarajuc¢eg modela i kriterija buduce nagrade.” Nenad Injac,
Mala enciklopedija kvalitete 111. dio — Moderna povijest kvalitete, Oskar, Zagreb, 2001, str. 210-211.

97 pyblic Law 100-107, odobren od strane Zastupnit¢kog doma Kongresa i Potpredsjednika i Predsjednika
Senata, te odobren od strane predsjednika SAD Ronalda Reagana, 20.08.1987, Washington DC, H.R.812.

1% Godine 1982. odrzana je Konferencija o nuznosti poveéanja produktivnosti americke industrije. Pokrovitelj
konferencije i njezin sudionik bio je tadasnji predsjednik SAD Ronald Reagan. Na toj Konferenciji Centar za
produktivnost SAD dobio je zadatu trazenja optimalnog rjeSenja kao odgovora na sve znacajniji utjecaj i
japanski prodor na americko i svjetsko trziste. Jedan od osnovnih zakljucaka Centra za produktivnost bio je da se
§to prije uvede americ¢ka nagrada za kvalitetu po uzoru na Demingovu nagradu u Japanu. Na prijedlog
predsjednika Ronalda Reagana i nakon Sto je Kongres prijedlog usvojio, nagrada je dobila ime po tragi¢no
preminulom ministru u Vladi, Malcolm Baldrige.

109 National Institut of Standards and Technology, Baldrige National Quality Program, Gaithersburg, MD, USA,
p. 3-4.
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S vremenom je trebalo kriteriji doraditi i osuvremeniti. Razlog tome je prije svega, u
profiliranim zahtjevima kupaca i korisnika, koji su s vremenom takoder evoluirali. Drugi je
vazan razlog Sto su sustavi upravljanja evoluirali od jednostavnih zasebnih sustava, ka sve
slozenijim integracijama. Osim toga, pojavili su se sasvim novi zahtjevi za dokazivanjem

. .11 .o v . v .
eti¢nosti*®® u poslovanju i drustvene odgovornosti kao vrlo slozenog fenomena, u najsirem

smislu.

Tablica 8. Prikaz prac¢enja fenomena drustvene odgovornosti

Odgovornost prema zajednici

Ukljuéivanje u rad zajednice

- objavljivanje informacija vaznih za
zajednicu

- osiguranje jednakih uvjeta

- Utjecaj na lokalnu i nacionalnu
ekonomiju

- odnosi s predstavnicima vlasti

- eticko ponasanje

- ukljucivanje u izobrazbu

- potpora zdravstvenoj i socijalnoj skrbi
- potpora sportu

- dobrovoljni rad

Aktivnosti smanjivanja i prevencije

oneli$éenja i druga $teta nastala iz poslovanja:

Izvjeséivanje o aktivnostima koje pomaZu u
ofuvanju i odrZivosti resursa:

- zdravstveni rizici i nezgode
- buka i neugodni mirisi
- opasnhosti (sigurnost)

- izbor transporta
- ekoloski utjecaj
- smanjivanje i uklanjanje otpada i

- zagadenje i emisija toksi¢nih tvari ambalaze

- zamjena sirovina i drugih inputa

- koristenje komunalnih usluga (npr. plin,
voda, struja, novi reciklirajuci
materijali)

Izvor: Ivanka Avelini Holjevac, ,,Sustav kvalitete i drustvena odgovornost — preduvijeti za uklju¢ivanje Hrvatske
u europske integracije”, Zbornik radova Savjetovanja Hrvatskog inZenjerskog saveza Hrvatska normizacija i
srodne djelatnosti — Tehnicko uskladivanje na putu prema Europskoj uniji, Hrvatski inZzenjerski savez i Drzavni
zavod za normizaciju i mjeriteljstvo, Zagreb, Cavtat, 2003, str. 203-208.

"Drustvena odgovornost znaci razlikovanje pravog od krivog i ¢injenje pravog - eticko
ponasanje, te je osnova odgovornosti menadzmenta za njegove postupke koji su bazirani na

ekoloSkim normama, a za njihovu realizaciju, menadZment je odgovoran pred javnoséu

nlll

okruzenja. »DruStvena odgovornost je definirana s viSe dimenzija, sve jednako vaZne.

110 »poslovna etika se odnosi na one vrste poslova koje obavljamo za druge i to s ciljem pribavljanja koristi i za
druge, te izravne ili neizravne koristi za nas same, odnosno mati¢nu organizaciju, i to tako da isto radimo
pravilno odnosno u skladu s prirodom bitka. Poslovna etika je nacin koncipiranja, sklapanja, komuniciranja i
izvodenja poslova u istovremenom skladu s duhovnim, socioloSkim, bioloskim i prirodnim zakonitostima
Covjeka i okruzenja ili, jednostavnije, poslovnu etiku mozemo objasniti kao prirodno vodenje poslova, odnosno
poslovanje u skladu s prirodom. ... Poslovanje u skladu s prirodom znaci i poslovati najekonomicnije, uz
najmanji utroSak energije, najmanju entropiju i ekoloski troSak, $to ujedno znaci i poslovati najeti¢nije. ...
Poslovna etika zahtijeva dvostruko zadovoljavanje ciljeva i potreba. Poslovni subjekt da bi bio etian treba
realizirati ciljeve i potrebe drugoga i biti posten i etican u tome kao Sto mora biti poSten i etiCan Spram samoga
sebe." Borna Bebek i Antun Kolumbi¢, Poslovna etika, Sinergija, Zagreb, 2000, str. 7-8.

111 7denko Cerovié, Hotelski menadzment, Fakultet za turistic¢ki i hotelski menadzment Opatija, Opatija, 2003,
str. 171-172.
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Neki elementi drustvene odgovornosti zavreduju posebnu paznju, a to su: 1) eticko ponasanje,

2) inovacije i u¢enje — ukljucivanje u izobrazbu i 3) ekoloski standardi.

«112

Slijedom novih okolnosti i zahtjeva, kriteriji Nagrade morali su biti na tragu njihova

ispunjenja. Dozivjeli su transformaciju i promjenu u kvantifikaciji, odnosno vrednovanju

pojedinih Kriterija.

Tablica 9. Elementi i kriteriji Malcolm Baldrige National Quality Award

Tocka Elementi i kriteriji Vrijednost %
1.0. Vodstvo/Leadership 120 12%
1.1. | Glavno vodstvo/Senior Leadership 70 7%
1.2. | Upravljanje i drustvena odgovornost/ 50 5%
Governance and Social Responsibilities
2.0. Strate$ko planiranje/Strategic Planning 85 8,5%
2.1. | Strategija razvoja/Strategy Development 40 4%
2.2. | Provodenje strategije/Strategy Deployment 45 4,5%
3.0. Usmjerenost na kupca/Customer Focus 85 8,5%
3.1. | Ukljuéivanje kupca/Customer Involvement 40 4%
3.2. | Zadovoljstvo kupca/Customer Engagement 45 4,5%
4.0. Mjerenje, analiza i upravljanje znanjem/
Measurement, Analysis and Knowledge Management 90 9%
4.1. | Mjerenje, analiza i poboljSanje karakteristika organizacije 45 4,5%
Measurement, analysis and improvement or organizations' perform.
4.2. | Upravljanje informacijama, informacijskom tehnologijom i znanjem/ 45 4,5%
Management of information, IT and knowledge
5.0. Ukljuéenost zaposlenih/Workforce Focus 85 8,5%
5.1. | Ukljuéenost zaposlenih/Involvement of employees 45 4,5%
5.2. | Radna sredina/Environment of work 40 4,0%
6.0. Upravljanje procesima/Process Management 85 8,5%
6.1. | Modeliranje sustava rada/Work system modeling 35 3,5%
6.2. | Upravljanje poslovnim procesima i pobolj$anje/ 50 5,9%
Proces management and improvement
7.0. Rezultati/Results 450 45%
7.1. | Realizacija proizvoda i usluga/Product outcomes 100 10%
7.2. | Rezultati usmjereni na kupca/Customer focused outcomes 70 7%
7.3. | Financijski i trzi$ni rezultati/Financial and market outcomes 70 7%
7.4. | Rezultati produktivnosti/Workforce focused outcomes 70 7%
7.5. | U€inkovitost poslovnih procesa/Process effectiveness outcomes 70 7%
7.6. | Rezultati upravljanja/Leadership outcomes 70 7%
Ukupno/Total: 1.000 100%

Izvor: National Institute of Standards and Technology, US Department of Commerce, Baldrige National Quality
Program, Criteria for Performance Excellence, 2009-2010.

Maksimalan broj bodova je 1.000, a najveci udio u strukturi ukupnog broja bodova od

450 bodova ili 45% ima element ,,Rezultati®. Ovaj element strukturiran je od Sest kriterija koji

se odnose na poslovni rezultat, u rasponu od 70 bodova ili 7% do 100 bodova ili 10%.

12 Tvanka Avelini Holjevac, ,,Sustav kvalitete i drustvena odgovornost — preduvjeti za ukljugivanje Hrvatske u
europske integracije”, Zbornik radova Savjetovanja Hrvatskog inZenjerskog saveza Hrvatska normizacija i
srodne djelatnosti — Tehnicko uskladivanje na putu prema Europskoj uniji, Hrvatski inZzenjerski savez i Drzavni
zavod za normizaciju i mjeriteljstvo, Zagreb, Cavtat, 2003, str. 203-208.
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Kriterije poslovnog rezultata moze se podijeliti na fizicke i financijske. Fizicki su: realizacija
proizvoda i usluga, produktivnost, ucinkovitost poslovnih procesa, rezultati upravljanja.
Financijski je: financijski i trziSni rezultati. Karakteristike fizi¢kih i financijskih istovremeno
imaju: rezultati usmjereni na kupca, rezultati produktivnosti, jer se uobiCajeno mogu
iskazivati fizickim i financijskim pokazateljima. Ovakva struktura Nagrade ukazuje da su
kreatori kriterija shvatili da sustav upravljanja moze biti izvrstan samo ako svoju kvalitetu
materijalizira u kvalitetnim, prije svega pozitivnim, fizickim i financijskim poslovnim
rezultatom, odnosno poslovnom uspjesnoscu.

Navedenih Sest kriterija poslovnog rezultata u medusobnoj su interakciji, kauzalno
povezani i1 proizvode sinergijski ucinak sustava upravljanja, odnosno svih njegovih

strukturnih elemenata.

Slika 19. Dinamic¢ki odnos kriterija MBNQA

Usmjerenost na kupca

85 (8.5%)

Ukljucenost zaposlenih

0 85 (8,5%) Nl
o 8 | Swatesko [T IO ] B S
SQ [iEi 85 (85%) ity gt ¢ 3

Upravljanje procesima
85 (8,5%)

I I I I

Mijerenje, analiza i upravljanje znanjem 90 (9%)

Izvor: Izradio autor.

Koncept MBNQA modela poslovne izvrsnosti temelji se na nacelima od kojih ¢e neki
u kasnijim godinama biti koristeni za izradu novih modela:
- vizionarstvu vodstva,

- izvrsnosti za kupca,
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- organizaciji i zaposlenima koji stalno uce,

- vrednovanju zaposlenih i partnera,

- inicijativi,

- usmjerenosti na buduénost,

- upravljanju temeljem inovacija,

- upravljanju na temelju ¢injenica,

- drustvenoj odgovornosti,

- usmjerenosti na rezultata i stvaranje vrijednosti i

- perspektivi sustava upravljanja.

U razdoblju od 1988. do 2008. godine 77 organizacije dobile su ovu Nagradu i to: 27
proizvodnih, 18 malih, 15 usluznih, 9 zdravstvenih i 8 obrazovnih. U ukupnom broju nalaze
se i 2 neprofitne organizacije koje su Nagradu dobile 2007. godine iako je ona ustanovljena
2006. godine.

2.3.3. Europska nagrada za kvalitetu (EQA)

Europska nagrada za kvalitetu (EQA — European Quality Award) europska je nagrada
za poslovnu izvrsnost, a njome upravlja i dodjeljuje ju Europska fondacija za upravljanje
kvalitetom (EFQM — European Foundation for Quality Management). Fondacija je osnovana
15.09.1988. godine kao odgovor na pozitivan primjer ve¢ postojecih nagrada za kvalitetu.
Inicijatori osnivanja Europske nagrade za kvalitetu bili su predstavnici 14 velikih europskih
kompanija.**® To je osobito vazna &injenica jer govori o tome da su upravo kompanije
prepoznale znacaj ovakvog poticaja stalnog poboljSanja kvalitete europskih kompanija u
konkurentskoj utakmici s Japanom i SAD-om na globalnom trzistu. Slijedom nove inicijative,
tadasnji predsjednik Europske Komisije Jacques Delors potpisao je i na taj nacin odobrio
osnivanje Europske fondacije za upravljanje kvalitetom. Fondacija je osnovana radi
ostvarivanja sljedecih ciljeva:

1. Poticati i pomagati organizacije diljem Europe u prihvacanju i pobolj$anju koje vodi
ka maksimalnom zadovoljstvu kupca, ali i zaposlenih te povezivanja poslovnog

rezultata s drustvenom odgovornoscu.

113 Osniva¢i Europske fondacije za upravljanje kvalitetom (EFQM — European Foundation for Quality
Management) su ovih Getrnaest kompanija: Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM,
Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer, Volkswagen.
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2. Pomoc¢i upravljackim strukturama u organizacijama u Europi u poboljSanju procesa
ostvarivanja upravljanja potpunom kvalitetom kao neizostavne faze poboljSanja u
postizanju konkurentnosti na globalnom trzistu.

Godine 1991. predlozena je i usvojena prva verzija modela Europske nagrade za
kvalitetu koja je kasnije dozivjela izmjene. Medutim, polaziste i elementi Europske nagrade
za kvalitetu nisu se bitno mijenjali te predstavljaju okvir brojnim nacionalnim nagradama za
kvalitetu u Europi. TQM model Europske nagrade za kvalitetu sastoji se od devet elemenata,
kako je prikazano Tablicom 9. Pet elemenata odnosi se na zahtjeve koji ¢ine implementaciju
(aktivatori): 1) vodstvo, 2) politika i strategija, 3) ljudi, 4) resursi i 5) procesi. Cak &etiri
elementa odnose se na rezultate sustava upravljanja: 1) zadovoljstvo zaposlenih, 2)

zadovoljstvo kupca, 3) utjecaj na drustvo i 4) poslovni rezultat.***

Na taj nac¢in Europska
nagrada za kvalitetu pokazuje i1 potencira znacaj rezultata sustava upravljanja, odnosno svih
njegovih komponenti. Moze se re¢i da sustav upravljanja ne moze biti izvrstan ukoliko ne

generira odgovarajuci pozitivan poslovni rezultat i zadovoljstvo svih zainteresiranih strana.

Tablica 10. Popis zahtjeva za Europsku nagradu za kvalitetu

Kriterij zahtjeva (aktivatora)/Enabler Criteria 500 50%

1. | Vodstvo (Leadership) 100 10%
2. | Politika i strategija (Policy and strategy) 80 8%
3. | Ljudi (People) 90 9%
4. | Resursi (Resources) 90 9%
5. | Procesi (Processes) 140 14%
Kriterij rezultata/Results Criteria 500 50%

6. | Zadovoljstvo zaposlenih (People satisfaction) 90 9%
7. | Zadovoljstvo kupca (Customer satisfaction) 200 20%
8. | Utjecaj na drustvo (Impact on society) 60 6%
9. | Poslovni rezultat (Business results) 150 15%

Izvor: Izradio autor.

Skupina od pet elemenata zahtjeva (aktivatora) sudjeluje u ukupnom broju s 500
bodova ili 50%. U strukturi ove grupe elemenata poslovni procesi imaju najvec¢i udio od 140
bodova ili 14%. Drugi po znacenju je element vodstva koji sudjeluje sa 100 bodova ili 10%.

Skupina od ¢etiri elementa rezultata sudjeluje u ukupnom broju s 500 bodova ili 50%.
U strukturi rezultata 200 bodova ili 20% donosi stupanj zadovoljstva kupca rezultatom
poslovnih procesa organizacije (proizvod/usluga). Znacajan udio od 150 bodova ili 15%

odnosi se na poslovni rezultat. Kao i kod MBNQA, tako i kod Europske nagrade za kvalitetu,

114 Aleksandar Vukovi¢, Dusko Pavleti¢ i Milan Ikonié, ,,Osnovni pristupi potpunom upravljanju kvalitetom i
temeljni koncepti izvrsnosti, Eng. Rev., Vol. 27, No. 2, Zagreb, 2007, str. 71-88.
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rezultat kao struktura vise kriterija, dominira u ukupnom broju bodova nagrade; kod MBNQA
53,5% svih bodova, a kod Europske nagrade za kvalitetu 50%.

Zahtjevi Europske nagrade za kvalitetu koji ¢ine njezinu strukturu, u stalnoj su i vrlo
intenzivnoj interakciji tijekom odvijanja ciklusa poslovnih procesa, odnosno aktivnosti
sustava upravljanja. Intenzitet i kvaliteta tih interakcija odreduju kvalitetu rezultata sustava
upravljanja koja je materijalizirana u kvaliteti rezultata poslovnih procesa, a u konacnici se
mjeri stupnjem zadovoljstva zainteresiranih strana, odnosno trziSnom pozicijom organizacije.
Stati¢ki prikaz interakcija unutar strukture kriterija Europske nagrade za kvalitetu prikazan je
Slikom 20.

Slika 20. Dinamic¢ki odnos kriterija Europske nagrade za kvalitetu (EQA)

Rezultati

Zadovoljstvo
Ljudi zaposlenih
90 (9%) 90 (9%)
IS
E C§ Politika ‘@ °§ Zadovoljstvo 5 E
a2 strategija S kupca 28
58 80 (8%) £ 200 (20%) =
- = - wn
g
i
Utjecaj
Resursi na drustvo
90 (9%) 60 (6%)

Izvor: Prema EFQM, izradio autor.

Metoda koja se primjenjuje kod uvodenja Europske nagrade za kvalitetu kao modela
upravljanja potpunom kvalitetom naziva se RADAR. Podrazumijeva stalno poboljSanje
poslovnih procesa u cilju dostizanja poslovne izvrsnosti. To je vrlo sofisticirana metoda
upravljanja koja utvrduje potrebu stalnog usavrSavanja za u€inkovito upravljanje promjenama
i provodenje vlastitog ocjenjivanja i procjene povezanosti aktivnosti organizacije i ciljeva.

Skracenica RADAR ima sljedece znacenje:
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Results (rezultati): moraju se dokazati pozitivni rezultati, ali i nastojanje ka
stalnom poboljSanju svih strukturnih elemenata rezultata.

Approach (pristup): provjerava se ostvarivanje politike organizacije, stupanj
ostvarivanja op¢ih i posebnih menadzerskih ciljeva te stupanj implementacije
poslovnih procesa.

Deployment (implementacija, razvoj): potrebno je dokazati sustavni pristup
rjeSavanju problema kao i odstupanja od utvrdenih i prihvaéenih standarda.
Assesment (ocjena, procjena): rezultati se moraju mjeriti i kvantificirati, kako bi se
mogli prihvatiti kao objektivni.

Review (izvjesce, pregled): transparentno izvjes¢ivanje o rezultatima sustava
upravljanja potpunom kvalitetom i stupnju ostvarivanja ciljeva poslovne

izvrsnosti.

Primjena RADAR-a kao alata zajedno s EFQM modelom poslovne izvrsnosti,

omogucuju ocjenu kvalitete ostvarivanja misije organizacije 1 stupnja implementacije odrzive

strategije. Rezultat ovog ocjenjivanja koristi se kao osnovica za usporedbu s drugim

organizacijama. Kad ocjenjivanje provode vanjski ocjenitelji RADAR se Kkoristi za

odredivanje kriterija za dobitnike Europske nagrade za kvalitetu. RADAR podsje¢a na

Shewhartov PDCA ciklus stalnog pobolj$anja kroz poboljSanje pouzdanosti poslovnih procesa

u postizanju poslovne izvrsnosti sustava upravljanja.

Slika 21. Prikaz RADAR-a

Odredi zahtijevane ciljeve
(Determine Results Required) j

Ocjenjuj i izvjeSéuj o
ostvarivanju pristupa Planiraj i razvijaj pristup

Provedi pristup
(Deploy Approach)

(Asses & ReviewApproaches) M (Plan & Develop Approach)

Izvor: Cf., Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete 111. dio — Moderna povijest kvalitete, Oskar, Zagreb, 2001,

str. 224.
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Europska nagrada za kvalitetu (EQA — European Quality Award) i Europska fondacija
EFQM ima tri oblika i Sest pod oblika nagrade, jer dva oblika imaju po tri razine izvrsnosti:
- Predanost izvrsnosti (Committed to Excellence).
- Prepoznat po izvrsnosti (Recognised for Excellence); ima tri razine nagrade: 3
zvjezdice, 4 zvjezdice i 5 zvjezdica.
- Nagrada za izvrsnost (Excellence Award); ima tri razine nagrade: finalist natjec¢aja

za EQA, dobitnik priznanja i dobitnik nagrade.

Slika 22. Oblici i razine izvrsnosti EFQM-a

Razine izvrsnosti
EFQM

Nagrada za izvrsnost
(Excellence Award)

Prepoznat po izvrsnosti
(Recognised for excellence) p §
Predanost izvrsnosti Finalist natjecaja
(Committed to excellence) (Finalist)
e A
3 zvjezdice (3 star) @
4 )
\ *kk Dobitnik priznanja
g § (Prize winner)
4 zvjezdice (4 star) @
4 N\
\ *kkk Dobitnik nagrade
< (Award winner)
5 zvjezdica (5 star) @
*kkkk

Izvor: Izradio autor.

Predanost izvrsnosti kao oblik nagrade osmisljena je za organizacije ili dijelove
organizacija, koje su na pocetku svog puta ka izvrsnosti. Za ove organizacije naglasak je na
opredijeljenosti i predanosti zainteresiranih strana za poticanje i zapocinjanje potrebnih
aktivnosti. Predanost izvrsnosti provodi se jednostavno i prakti¢no na temelju vlastitog znanja
i iskustva o EFQM modelu izvrsnosti i RADAR pristupu. Za organizacije koje zapoc¢inju svoj
put ka izvrsnosti ,,Predanost izvrsnosti“ najbolji je put za pocetak. Prvi korak na tom putu
svodi se na samo ocjenjivanje po devet elemenata i kriterija EFQM modela. Na temelju
dobivenih rezultata izraduje se plan poboljSanja karakteristika sustava upravljanja. Nakon te

faze i proteka 6 - 9 mjeseci, ovlasteni neovisni procjenitelji koji mogu biti iz razli¢itih zemalja
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Europe, dolaze u organizaciju koja im treba pokazati i dokazati napredak i razvoj sustava
upravljanja na najmanje tri plana poboljSanja nastalih na temelju samo ocjenjivanja. Ove
aktivnosti najces¢e se provode u jednom danu, a ovisno o veli¢ini 1 posebnostima
organizacije, mogu se produljiti i na dva dana.

Prepoznat po izvrsnosti kao oblik nagrade osmisljen je za organizacije koje su se
pokazale uspjeSnima na putu ka izvrsnosti. Te organizacije ili dijelovi tih organizacija imaju
iskustvo u implementaciji koncepta izvrsnosti u sustav upravljanja. One ¢ine zadovoljavajucée
napore kako bi implementirale izvrsnost i dobru praksu. Ova implementacija provodi se
planski. ,,Prepoznat po izvrsnosti* daje mogucénost jasnog utvrdivanja intenziteta i podrucja za
poboljsanje organizacije, na temelju neovisne vanjske prosudbe. Godine 2006. na ,,Learning
Edge Conference®, usvojena je nova shema ,Prepoznat po izvrsnosti“ koja predstavlja
znacajne izmjene u odnosu na prethodnu i sastoji se od tri razine, kako je prikazuje Slika 22.
Koju od tri razine ¢e organizacija dobiti ovisi o neovisnim vanjskim prosuditeljima i
rezultatima koje su utvrdili, odnosno je li organizacija ocijenjena s 300, 400 ili 500 bodova.
Informacija o razini izvrsnosti sustava upravljanja koju menadzmentu organizacije daju
vanjski neovisni prosuditelji treba biti polaziSte za poboljSanje karakteristika sustava
upravljanja i njegove konkurentnosti u narednom razdoblju. Organizacija ili organizacijski dio
koji dobije neku od razina nagrade ,,Prepoznat po izvrsnosti“ moze taj znak 1 tu ¢injenicu
koristiti u marketinske svrhe.

Nagrada za izvrsnost, najprestiznije je europska nagrada za izvrsnost sustava
upravljanja. Predstavlja najviSu razinu EFQM sheme izvrsnosti. Ocjenjivanje organizacija
dostojnih ,,Nagrade za izvrsnost vrSi neovisni sud kojeg Cine predstavnici organizacija
kandidata. Imenuje se na temelju prijedloga tima procjenitelja, a nakon izvrSenog obilaska
organizacija na njihovim lokacijama. Kona¢na se ocjena donosi na temelju dva znacajna
aspekta: 1) ocjenjivanja na temelju RADAR koncepta i 2) prednosti i karakteristika modela
same organizacije. Na temelju izvjestaja o svim kandidatima za Nagradu, sud bira one Kkoji
zasluzuju uéi u zavr$nicu natjecanja ,,Finalist natjecaja“ (Finalist). Medu onima koji su usli u
zavr$nicu sud bira one koji zasluzuju biti ,,Dobitnik priznanja“ (Prize Winner). Ukoliko je
organizacija kandidat zaista na visokoj razini postaje ,,Dobitnik nagrade* (Award Winner).

Tipi¢na organizacija kandidat-ica za Nagradu mora imati za cilj najmanje razinu
,.Finalist natjecaja“ (Finalist), §to podrazumijeva:

- Znacajna poboljanja u proteklih 3 - 5 godina i u pojedinim slu¢ajevima treba biti

najbolja u djelatnosti.
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- Sustavno poboljSanje mora biti nafin zivota i rada organizacije kroz zadnjih 5

godina.

- Potrebno je imati razvijene brojne programe poboljSanja svih strukturnih

elemenata sustava upravljanja i integrirane u razvojnu strategiju.

,2Primjena modela EFQM podrazumijeva kontinuiranu provjeru svih poslovnih
procesa radi identifikacije podru¢ja na kojima su potrebna poboljSanja, razvoja programa
stalnog poboljSanja, omogucavanja vanjskog, neovisnog ocjenjivanja te uspostave baze
podataka s informacijama o dobroj praksi u domeni vlastitih poslovnih aktivnosti.

U razdoblju od 1992. do 2008. godine dodijeljeno je ukupno 248 ,Nagrada za
izvrsnost* (Excellence Award), od toga: 39 nagrada ,,Dobitnik nagrade* (Award Winner),''®

117

85 nagrada ,Dobitnik priznanja“ (Prize Winner)™" i 124 nagrade ,Finalist natjecaja“

(Finalist). Dobitnice ovih nagrada su organizacije iz ukupno 23 europske zemlje, a jedna se
proteze na regiju Europe, Bliskog Istoka 1 Afrike.™®

EFQM je prisutan i u Republici Hrvatskoj. Hrvatske ¢lanice EFQM-a su: Podravka,
Dalmaconsult i Udruga poslovnih savjetnika. Prvi certifikat u Hrvatskoj dobila je organizacija
Ericsson Nikola Tesla 2003. godine i to razinu ,,Prepoznat po izvrsnosti“ (Recognised for
Excellence), a pripreme za sudjelovanje u natjeCaju za dobivanje Nagrade zapocele su 1996.
godine. Drugi certifikat dobila je organizacija CARNet 2005. godine i to razinu ,,Predanost
izvrsnosti* (Committed to Excellence).

Osnove EFQM koncepta osobito su vazne za model Europske nagrade za kvalitetu
(EQA), a takoder i za razvoj budu¢ih modela sustava upravljanja kvalitetom, odnosno modela
poslovne izvrsnosti. To su:

- Usmijerenost na rezultate.

- Usmijerenost na kupce/korisnike.

- Vodstvo i stalnost svrhe.

- Upravljanje pomoc¢u poslovnih procesa i temeljem ¢injenica.

- Razvoj i ukljuéenost zaposlenih.

- Kontinuirano uenje, inovacija i poboljSanje.

15 Tvica Osli¢, ,Razine izvrsnosti europske zaklade za upravljanje kvalitetom®, predavanje, ISO Forum
Croaticum, 2005.

18 Medu 39 organizacija dobitnica ove razine nagrade su i 19 organizacije koje su istovremeno dobile i nagradu
,2Dobitnik priznanja*“ (Prize Winner). S tom se praksom zapocelo 2003. godine.

17U broju od 85 organizacija dobitnica ove razine Nagrade nisu uradunate i 19 organizacija koje su pored te
nagrade istovremeno dobile i nagradu razine ,,Dobitnik nagrade* (Award Winner).

18 To su ove zemlje: Austrija, Belgija, Danska, Estonija, Finska, Francuska, Gréka, Italija, Irska, Madarska,
Nizozemska, Njemacka, Poljska, Portugal, Rusija, Sjeverna Irska, Slovenija, Spanjolska, Svedska, Svicarska,
Ukrajina, Turska i Velika Britanija.
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- Razvoj partnerstva.

- Drustvena odgovornost organizacije.

Ovaj koncept ima osobito vaznu ekonomsku, ali i politicku ulogu koja se treba
sagledavati u kontekstu stvaranja Europske unije kao ekonomske i politicke integracije
zemalja u cilju stvaranja jedinstvenog ekonomskog i politickog prostora, a radi jacanja
konkurentnosti na globalnom trziStu, u trziSnoj utakmici s SAD-om, Japanom, Kinom i
drugim snaznim ekonomskim i politiCkim grupacijama i integracijama. Poslovna izvrsnost
temeljena na konceptu EFQM-a jedna je od strateSkih mjera ekonomske politike u

ostvarivanju strateskog cilja Europske unije.

2.3.4. Medunarodna norma ISO 9001:2000 (2008)

Norma ISO 9001:1987 bila je prva od ISO medunarodnih normi koja predstavlja
model za osiguranje kvalitete. Prije 1987. godine, zakonska regulativa koja se odnosila na
sustave kvalitete, odnosno norma, postojala je na razini pojedine kompanije, branse ili
drzave.'*® A ako je normi bilo, obi¢no su nastajale u vojskama najbogatijih zemalja. Cesto je
na njima radila grupa zainteresiranih zemalja ili velikih kompanija, osobito na znacajnim
projektima poput istrazivanja svemira, nuklearne energije, velikih prometnih sustava 1 sl.
Mijerenje kvalitete proizvoda svodilo se na usporedivanje s drugim proizvodima sli¢nih
karakteristika. Pitanja kvalitete rjeSavala su se kroz ugovore i tehnic¢ke specifikacije. Smatralo
se da se sustavom kvalitete trebaju baviti iskljucivo sluzbe kvalitete. Razlika u kvaliteti
izmedu viSe 1 slabije razvijenih zemalja 1 kompanija bile je sve veca, Sto je utjecalo i na
jaCanje dispariteta ekonomske razvijenosti pojedinih zemalja i1 regija svijeta. Pitanjima 1
poslovima kvalitete nisu se bavili posebno Skolovani specijalisti ve¢ netko od postoje¢ih
sluzbenika ili radnika koji je dobio zadacu, pored ostalih, baviti se i poslovima kvalitete.

Tehnicki komitet 1SO organizacije, ISO/TC 176 otvorio je projekt upravljanja
sustavima kvalitete organizacije u cilju traZzenja metodologije i modela ocjene 1 procjene
kvalitete proizvoda, usluge, ali i sustava kvalitete. Pri tom je imao na umu nekoliko ciljeva:

- osmisliti 1 uspostaviti sustav upravljanja kvalitetom koji ¢e biti jedinstven,

dokumentiran i primjenjiv na sve organizacije bez obzira na djelatnost i veli¢inu,

- svim zainteresiranima za uvodenje sustava kvalitete dati u startu jednaku $ansu,

- utretmanu izjednaciti proizvod i uslugu,

- utvrditi jedinstven oblik prosudbe (audita) za ocjenu i procjenu sustava kvalitete.

119 Nenad Injac, Sustavi kvalitete 2000 — Velika revizija normi ISO 9000, Oskar, Zagreb, 1999, str. 9-11.
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Norma 1SO 9001:1987 imala je istu strukturu kao i britanska norma BS 5750'%°, s tri

modela za sustav upravljanja kvalitetom, a izbor kojih je ovisio o karakteristikama i

djelatnosti same organizacije. Ta tri modela su:

ISO 9001:1987 — Model za osiguranje kvalitete, dizajna, razvoja, proizvodnje,
montaze 1 servisa (Model for quality assurance in design, development,
production, installation, and servicing) primjenjiv za organizacije koje se bave
razvojem novih proizvoda.

ISO 9002:1987 — Model za osiguranje kvalitete u proizvodnji, montazi i servisu
(Model for quality assurance in production, installation, and servicing) ima istu
primjenu kao i norma 1SO 9001, ali u organizacijama koje nemaju funkciju razvoja
novog proizvoda.

ISO 9003:1987 — Model za osiguranje kvalitete u zavrSnom ispitivanju i testiranju
(Model for quality assurance in final inspection and test) odnosi se samo na

zavr$no ispitivanje gotovog proizvoda, bez obzira na koji je nacin proizveden.

Ove su norme ve¢ u trenutku objavljivanja predstavljale prekretnicu u teoriji 1 praksi

sustava upravljanja naznacivsi pocetak normizacije kao trajnog, globalnog procesa. Nakon

nekoliko godina primjene te stjecanja znacajnog iskustva u implementaciji, dokumentiranju i

upravljanju, doSlo se do zakljucka da je potrebno izvrsiti prvu veliku reviziju ISO 9000ff (ff -

full family - familija normi) normi. Prvom revizijom Zeljelo se ostvariti sljedeée ciljeve:*

U

21

kompletirati seriju normi (rezultat je kriz normi),
izraditi dodatne norme, upute i smjernice,

pojasniti nedorecena mjesta,

prosiriti podru¢je posebnim uputama za druge norme,
potpuno unificirati pojmove i definicije.

ishodiStu “kriza normi” odnosno sustava normi nalaze se modeli za sustav

upravljanja kvalitetom u organizaciji: 1SO 9001:1994; 1SO 9002:1994; I1SO 9003:1994.

Sustav normi 1ISO 9000:1994 promovira preventivne aktivnosti umjesto jednostavne kontrole

gotovih proizvoda i zahtijeva primjenu pisanih postupaka. Velika revizija 1ISO 9000ff normi

provedena 1994. godine nastavila je praksu primjene tri modela ISO 9000 normi:

120 BS5750 je britanska norma za sustave kvalitete. Njezin ekvivalent u Europi je europska norma EN29000, a
svjetski norma ISO 9000, koju je izdala ISO organizacija (International Organization for Standardization).
12 Nenad Injac, Sustavi kvalitete 2000 — Velika revizija normi 1ISO 9000, Oskar, Zagreb, 1999, str. 12-13.
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Slika 23. Kriz normi

EN 45000ff

I1SO 8402
Rjecnik i definicije

A 4

Akreditacije

ISO 9001/2/3
Model(i) sustava

1ISO 10011

Auditiranje

ISO 9000ff
Upute/smjernice

ISO 10000ff
Upute/smjernice

ISO 14000ff
Ekologija

Ostale norme i
upute (branse)

Izvor: Nenad Injac, Sustavi kvalitete 2000 — Velika revizija normi 1SO 9000, Oskar, Zagreb, 1999, str. 13.

- HRN EN ISO 9001:1994, Sustavi kakvo¢e — Model za osiguravanje kakvoce u

zamisli, razvitku, proizvodnji ugradbi i odrzavanju (Quality systems - Model for

quality assurance in design, development, production, installation and servicing).
- HRN EN ISO 9002:1994, Sustavi kakvoce - Model za osiguravanje kakvoce u

proizvodnji, ugradbi i odrzavanju (Quality systems - Model for quality assurance

in production, installation and servicing).

- ENISO 9003:1994, Sustavi kakvoce - Model za osiguravanje kakvoce u zavrSnom

pregledu i ispitivanju (Quality systems - Model for quality assurance in final

inspection and test).

Ovaj model temelji se na tri podrucja: 1) elementi vezani za upravu; 2) elementi ovisni

o fazama zivotnog ciklusa proizvoda i 3) elementi neovisni o fazama zivotnog ciklusa

proizvoda. Model 1SO 9001:1994 ima 20 elemenata ili zahtjeva koje organizacija treba
ispuniti, 1SO 9002:1994 ima 19, a 1SO 9003:1994 ima 16 elemenata ili zahtjeva.

Godine 2000. izvrSena je nova velika revizija normi ISO 9000ff. Razlog tome su

uoceni nedostaci koji su prikupljeni i1 analizirani kroz praktiénu svakodnevnu primjenu.

Osnovni izvori informacija bili su:*??

122 |hd., str. 19-20.
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- velike kompanije, koncerni i vojske,

- mala i srednja poduzeca i druge organizacije,

- strucni i znanstveni skupovi,

- objavljeni ¢lanci i knjige,

- individualna miSljenja neposredno zainteresiranih,

- rezultati brojnih internih i eksternih audita.

Osnovni nedostaci postoje¢ih modela ISO 9001/2/3:1994 odnosili su se na:

- neznanje,

- podcjenjivanje,

- certifikat kao jedini cilj,

- pogresnu interpretaciju triju osnovnih modela,

- suviSe dodatnih normi, smjernica 1 preporuka,

- suviSe izraZzenu vezu s materijalnom proizvodnjom,

- stati¢nost,

- zanemarivanje resursa,

- odsutnost sustavnog poboljsanja,

- nepostojanje projektiranog sustava povratnih veza,

- nedovoljno uvazavanje zahtjeva kupca,

- nepovezanost sa srodnim podrucjima,

- slabe tehnike i alati mjerenja i analize,

- zloporaba.

Medunarodna norma ISO 9001:2000 izdana 15. prosinca 2000. godine, zamijenila je
dotadasnje tri norme: ISO 9001/2/3:1994. Postupci za dizajniranje i razvoj novog proizvoda
nuzni su samo ukoliko organizacija zaista radi na razvijanju novog proizvoda. Nova norma
predstavlja radikalan zaokret prema pozicioniranju koncepta upravljanja poslovnim
procesima, odnosno aktivnostima koje se odvijaju unutar poslovnih procesa. Takoder
zahtijeva znacajnije ukljuCivanje uprave u izgradnju integriranog sustava upravljanja.
Sljedeca vazna zadaca je poboljsati efikasnost kroz kvantitativno mjerenje ostvarivanja ciljeva
i aktivnosti. Osobito velika o¢ekivanja od primjene ove norme su u ispunjavanju zadovoljstva
kupca/korisnika kroz stalno poboljsanje poslovnih procesa.

Na temelju velike revizije koja je provedena 2000. godine umjesto dvadesetak I1SO
90001t 1 100001f normi, objavljene su ove medunarodne norme:

- 1SO 9000:2000 - Sustavi upravljanja kvalitetom - Koncepti i rje¢nik (Quality

management systems - Fundamentals and vocabulary).

70



Doktorski rad; Miroslav Drljaca Poglavlje 2. POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM — (TQM)

- 1SO 9001:2000 - Sustavi upravljanja kvalitetom - Zahtjevi (Quality management
systems - Requirements).

- 1SO 9004:2000 - Sustavi upravljanja kvalitetom - Upute za poboljsanje
sposobnosti  (Quality management systems - Guidelines for performance
improvements).

- 1SO 10011:2000 - Sustavi upravljanja kvalitetom - Upute za provodenje audita
kvalitete (Quality management systems - Guidelines for auditing quality systems).

Norma ISO 9001:2000 ima sljedeci sadrzaj:

0. Uvod

0.1 Opcenito

0.2 Procesni pristup

0.3 Veze s normom ISO 9004

0.4 Spojivost s drugim sustavima upravljanja

1. Podrudje primjene
1.1 Opéenito
1.2 Primjena

2. Upudivanje na druge norme
3. Nazivi i definicije

4. Sustav upravljanja kvalitetom
4.1 Op¢i zahtjevi
4.2 Zahtjevi koji se odnose na dokumentaciju

5. Odgovornost uprave

5.1 Opredijeljenost uprave

5.2 Usmjerenost na kupca

5.3 Politika kvalitete

5.4 Planiranje

5.5 Odgovornost, ovlasti 1 obavjes¢ivanje
5.6 Upravina ocjena sustava

6. Upravljanje resursima
6.1 Pribavljanje resursa

6.2 Ljudski resursi

6.3 Infrastruktura

6.4 Radno okruzje

7. Realizacija proizvoda

7.1 Planiranje i realizacija proizvoda

7.2 Procesi usmjereni na kupca

7.3 Projektiranje i razvoj

7.4 Nabava

7.5 Proizvodnja 1 pruZanje usluga

7.6 Upravljanje nadzornom i mjernom opremom
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8. Mjerenje, analiza i poboljSanje

8.1 Opcenito

8.2 Nadzor i mjerenje

8.3 Upravljanje nesukladnim proizvodom
8.4 Analiza podataka

8.5 Poboljsavanje

Dodatak A (obavijesni)
Odnos izmedu ISO 9001:2000 i ISO 14001:1996
Tablica A.1 — Odnos izmedu ISO 9001:2000 i 14001:1996
Tablica A.2 — Odnos izmedu ISO 14001:1996 i ISO 9001:2000
Ovi zahtjevi medunarodne norme ISO 9001:2000, odnosno njezina struktura,

predstavlja model procesnog pristupa sustavu upravljanja kvalitetom.

Slika 24. Model procesnog pristupa sustavu upravljanja kvalitetom

Neprekidno poboljsanje
sustava upravljanja kvalitetom
'S5 Odgovornost ‘5
S A Ay g uprave =3
> >
N4 @ XY
Upravljanje Mijerenje, analiza || o Zado-
resursima i poboljsanje voljstvo
Zahtjevi > Realizacija Proizvod |—p
proizvoda
1zlaz

—— > Radnje koje dodaju vrijednost
________ & Tijek informacija

Izvor: Norma 1SO 9001:2000 - Sustavi upravljanja kvalitetom - Zahtjevi, HRN EN I1SO 9001, str. 16.

Norma I1SO 9001:2000 i ISO 9004:2000 nastale su kao konzistentan par normi za
sustave upravljanja kvalitetom. Izvedene su tako da se nadopunjuju. Mogu se upotrebljavati i
neovisno jedna o drugoj. Iako obuhvacaju razli¢ita podrucja primjene, imaju sli¢an sadrzaj s
ciljem primjene kao konzistentan par. Norma ISO 9001:2000 utvrduje zahtjeve za sustav

upravljanja kvalitetom koji se mogu primijeniti za unutrasnje potrebe organizacije ili za
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potvrdivanje/certificiranje sustava. Usmjerena je na ucinkovitost sustava upravljanja
kvalitetom u ispunjavanju zahtjeva kupca/korisnika.

Norma ISO 9004:2000 donosi smjernice za ostvarivanje Sireg opsega ciljeva sustava
upravljanja kvalitetom nego norma ISO 9001:2000. Osobito se to odnosi na potrebu stalnog
poboljsanja ukupnog djelovanja organizacije. Norma ISO 9004:2000 preporucuje se kao
uputa za organizacije ¢ija uprava zeli vise od ispunjavanja zahtjeva ISO 9001:2000 u trazenju
stalnog poboljSanja sustava upravljanja. Njezina namjena nije potvrdivanje/certificiranje ili
ugovaranje tehnickih specifikacija za proizvod ili uslugu, ve¢ predstavlja nadogradnju sustava
iznad minimalnih zahtjeva.

Sirom svijeta vodene su brojne rasprave oko toga je li ISO 9001:2000 samo standard
ili model potpunog upravljanja kvalitetom. Vaznu odrednicu tim raspravama dao je Franck
Steer.!® Zastupao je misljenje da pozivanje na ISO 9000 kao standard, povlaci za sobom staru
inZenjersku dogmu o tome kako se standardi odnose na proizvode, pa sukladno tome ISO
9000 podrazumijeva savrSen proizvod. Smatra da bi ISO 9000 trebao biti model oko kojeg bi
se raznim sredstvima kvaliteta razvijala u sveukupnosti upravljacke funkcije. Ne radi se uopce
o terminoloskom, ve¢ sustinskom problemu. Promoviranje ISO 9000 kao standarda primarni
je uzrok svih problema u njegovoj implementaciji.

,Pregledom niza ISO 9000:2000 lako je zakljuciti da se samo 12% sadrzaja moZe
auditirati. Nekoliko stotina pametnih ljudi iz vise od 60 zemalja radilo je u tehniCkim
odborima ISO/TC 176 Sest godina kako bi stvorili vise od 100 stranica teksta koji predstavlja
novi koncept ISO 9000. Stvoren je konzistentni par ISO 9001 1 ISO 9004. Struc¢njaci koji su
ih stvorili, uz Siroku javnu raspravu u kojoj je sudjelovalo vise stotina tisuca ljudi, porucuju
nam da proc¢itamo sve norme niza ISO 9000, a posebice 1SO 9004 i ISO 9001 i osiguramo da
nas sustav kvalitete uginkovito dodaje vrijednost aktivnostima na$e organizacije.«***

Model procesnog pristupa 1SO 9001:2000 polazi od zahtjeva kupaca/korisnika, ali i
drugih zainteresiranih strana za kvalitetu sustava upravljanja. Uprava organizacije odgovorna
je za izgradnju sustava koji ¢e biti u stanju prepoznati i razumjeti zahtjeve svih zainteresiranih
strana i organizirati sustav za njihovo ispunjavanje. Prije svega se to odnosi na osiguravanje
potrebnih resursa (ljudi, infrastruktura, radna sredina, informacije, dobavljaci i partnerstvo,

prirodni resursi, financijski resursi), koji moraju biti dostupni radi odvijanja poslovnih

122 Frank Steer proveo je sedam godina na mjestu generalnog direktora Ovlastenog instituta za kvalitetu
(Chartered Quality Institute), kao sastavnice Instituta za osiguranje kvalitete (Institute of Quality Assurance). Bio
je 1 predsjednik Europske organizacija za kvalitetu u razdoblju od 2002. do 2004. godine te ¢lan Odbora
savjetnika Medunarodne udruge za logistiku (Advisory Board to the International Society of Logistic.

124 7eljko Bunjevac, ,,Da li je ISO 9001 standard ili model*, Kvaliteta, Broj 4-5, Infomart, Zagreb, 2002, str. 26-
27.
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procesa, osobito procesa realizacije koji imaju za rezultat proizvod ili uslugu koja svoju
potvrdu ima na trziStu sa zadaCom da zadovolji stvarne, pa ¢ak i pretpostavljene zahtjeve
kupca/korisnika. U kojoj je to mjeri zaista slucaj, utvrdit ¢e se mjerenjem stupnja zadovoljstva
kupca/korisnika. Podaci dobiveni mjerenjem stupnja njihova zadovoljstva ali i zadovoljstva
ostalih zainteresiranih strana, analiziraju se kako bi se utvrdila mogucnost daljnjeg
poboljsanja. Nakon toga utvrduju se mjere kojima ¢e se ta poboljSanja mo¢i ostvariti. Procesni
model 1ISO 9001 djeluje na nacelu stalnog poboljsanja svakog narednog ciklusa, a odvija se po

nacelu PDCA ciklusa stalnog poboljSanja.

Tablica 11. Prikaz interesa zainteresiranih strana

Zainteresirana strana Interes

Karakteristike proizvoda ili usluge koje ispunjavaju njegove

Kupac/korisnik zahtjeve (npr. funkcionalnost, trajnost, lako rukovanije,
servisiranje nakon isporuke, cijena i brojne druge).
Vlasnik (privatni, drZava) Obavljanje javne funkcije.

Poslovni rezultat (profit).

Stabilni ¢imbenik gospodarskog razvoja.

Uza ili 8ira drustvena zajednica. Faktor socijalne stabilnosti na uzem/Sirem podrucju
(zaposljavanje, porezni prihodi, neporezni prihodi).
Partneri Stabilan i pouzdan dobavljac ili partner.
Sigurnost egzistencije.
Zaposleni Dodatno obrazovanje.

Moguénost napredovanja.
Osjecaj ponosa zbog pripadnosti organizaciji.
Kvaliteta Zivljenja.

Izvor: Izradio autor.

Da bi se zadovoljili interesi zainteresiranih strana, sustav upravljanja treba urediti tako
da omogucuje pouzdano odvijanje poslovnih procesa koji za rezultat imaju proizvod ili uslugu
koji ¢e dozivjeti svoju potvrdu razmjenom na trziStu, dakle biti konkurentni. Stalnim
poboljSanjem sustava organizacija ostvaruje stabilniju poziciju na trzistu.

Norma 1SO 9001:2000 trazi poticanje i prihvacanje procesnog pristupa pri razvoju,
primjeni i poboljsavanju ucinkovitosti sustava upravljanja te povecavanje zadovoljstva
kupca/korisnika. Ovaj zahtjev podrazumijeva identificiranje, dokumentiranje, implementaciju
i upravljanje poslovnim procesima, edukaciju, novi organizacijski ustroj kao i pristup
modeliranju sustava upravljanja. Sa stajalista modela ISO 9001:2000 zanimljiv je oblik

procesne i timske organizacije.'?®

125 pere Sikavica, ,,Procesna i timska organizacija“, Slobodno poduzetnistvo, Broj 18, TEB, Zagreb, 1998, str.
108-116.
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Procesna organizacijska struktura sve vise mijenja funkcijsku organizacijsku strukturu,
a temelji se na tijeku poslovnih procesa. Proces postaje kriterijem oblikovanja organizacijskih
jedinica. Organizacijska struktura utemeljena na procesnom pristupu ne eliminira funkcijsku
ve¢ predstavlja njezinu nadogradnju i unosi fleksibilnost i dinamiku. Na taj nacin ukida
rigidnost funkcijske strukture. U procesno orijentiranoj organizaciji timski rad postaje
instrument za odlu¢ivanje.*?® Ovaj pristup organizaciji predstavlja novi pogled na upravljanje
i unosi dinamiku o organizacijsku strukturu.

Strucnjaci procjenjuju da izvrsna primjena sustava kvalitete na temelju ispunjenja
zahtjeva medunarodne norme ISO 9001:2000 znaci zadovoljenje zahtjeva nekog od svjetskih
modela poslovne izvrsnosti, npr. EFQM, EQA (Europske nagrade za kvalitetu), sa samo oko
30%." To je jedan od glavnih razloga Sto se ve¢ mogu cuti tihe najave iz ISO organizacije o
vjerojatnoj mogucénosti da ¢e i norma ISO 9004, u dogledno vrijeme, predstavljati model za
certificiranje sustava upravljanja, jer ispunjavanje njezinih preporuka predstavlja visu razinu
kvalitete od jednostavnog ispunjavanja zahtjeva norme 1SO 9001.

lako se revizija 1SO 9000ff normi provodi svakih pet godina, godine 2005. nije bilo
revizije jer je procjena ISO/TC 176 komiteta bila da postoje¢a norma ISO 9001:2000 joS nije
iskoristila sve svoje potencijale. Medutim, revizija je izvrSena 2008. godine. Revidirana
norma 1SO 9001:2008 nema radikalnih novih zahtjeva. Predstavlja pojaSnjenje zahtjeva
norme ISO 9001:2000 na temelju osmogodiSnjeg iskustva u primjeni Sirom svijeta. Nastoji
poboljsati konzistentnost para normi 1SO 14001:2004%, Norma 1SO 9001:2008 rezultat je
temeljitog ispitivanja njezine sposobnosti 1 primjenjivosti kao medunarodnog mjerila kvalitete
sustava upravljanja. ISO/TC176 komitet objedinio je stru¢ne analize iz osamdeset zemalja i
devetnaest medunarodnih i regionalnih organizacija i tehnickih tijela ISO organizacije.

Dva su 0sobito vazna cilja ove revizije normi ISO 9000ff: 1) razviti pojednostavljeni
set normi jednako primjenjivin na male, srednje i velike organizacije i 2) odrediti opseg
dokumentacije neophodne da bi se ostvario Zeljeni rezultat poslovnih procesa. Poslovni
procesi sukladno normi ISO 9001:2008 mogu se podijeliti u &etiri glavne skupine:**°
- Upravljacki poslovni procesi (processes for the management of an organization).

- Resursni poslovni procesi ili procesi potpore (processes for managing resources).

126 Boris Breznidar, ,,Organizacija timskog rada u trgovatkom drustvu®, Slobodno poduzetniitvo, Broj 11-12,
TEB, Zagreb, 2001, str. 256-266.

127 Tvica Osli¢, Kvaliteta i poslovna izvrsnost, M.E.P. Consult, Zagreb, 2008, str. 160.

128 1SO 14001:2004 Environmentals management systems — Requirements (Sustav upravljanja okolisem —
Zahtjevi).

129 Introduction and support package: Guidance on the concept and use of the process approach for management
system, 1SO, 2008.
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- Procesi realizacije ili temeljni poslovni procesi (realization processes).

- Procesi mjerenja, analize i poboljSanja (measurement, analysis and improvement

processes).

Jedna od sve c¢escih strategija organizacije je ustupanje proizvodacima nekog od
poslovnih procesa ili outsourcing.’® Kada organizacija odlu¢i ustupiti proizvodatima
(outsourcing) bilo koji proces koji ima utjecaja na sukladnost proizvoda sa zahtjevima, mora
osigurati nadzor nad tim procesima. Vrsta i opseg nadzora nad tim procesima mora biti
definirana unutar sustava upravljanja kvalitetom.®! Osiguravanje nadzora nad procesima
ustupljenim proizvodacima ne oslobada organizaciju od odgovornosti za sukladnost sa svim
kupcevim, statutarnim 1 regulatornim zahtjevima. Vrsta i opseg nadzora koji ¢e se primijeniti

v . . . v . v 132
na te procese moze biti pod utjecajem ¢imbenika ko $to su: 3

Slika 25. Osnovne vrste vanjskih usluga - outsourcinga u organizaciji
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Izvor: Izradio autor, prema: Rob Thomsett, ,,Outsourcing: The great debate,” Thomsett company, 2003, p. 10.

130 vidoje Vuji¢, ,,Poduzetnicke strategije i politika kvalitete*, Zbornik radova 2. Simpozija o kvaliteti Put je cilj,
Hrvatsko drustvo menadzZera kvalitete 1 Oskar, Zagreb, Opatija, 1998, str. 11-19.

131 procesi potrebni za sustav upravljanja kvalitetom ukljutuju procese za aktivnosti upravljanja, osiguravanje
resursa, realizaciju proizvoda, mjerenje, analizu i poboljSanje. Proces ustupljen proizvodacima (outsourcing) je
proces koji je potreban organizaciji za njen sustav upravljanja kvalitetom i za koji je organizacija odlucila da
bude izvrSen od vanjske strane.

132 Medunarodna norma ISO 9001:2008 Sustavi upravljanja kvalitetom — Zahtjevi (Quality management systems
- Requirements), Cetvrto izdanje, 15.11.2008.

76



Doktorski rad; Miroslav Drljaca Poglavlje 2. POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM — (TQM)

a) potencijalni utjecaj ustupljenog procesa na mogucénost organizacije da pruzi
proizvod koji je u skladu sa zahtjevima,
b) stupanj do kojega je nadzor nad procesom raspodijeljen,

C) mogucnost postizanja nuznog nadzora nad procesom.

Strateski outsourcing javlja se kada se trziStu u potpunosti prepustaju cijele procesne
funkcije, uz zadrzavanje nadzora i kontrole.

Takticki ili parcijalni outsourcing javlja se kada se trziStu prepusta jedan dio jednog
poslovnog procesa.

Ciljani outsourcing javlja se kada se kod projektnog posla na trzistu unajmljuju
stru¢njaci ili specijalizirane organizacije koje moraju odraditi odredeni dio posla. To je ujedno
1 najcesci oblik outsourcinga.

Najznacajniji razlog za donoSenje odluke o outsourcingu je taj Sto vanjski izvori
(izvori izvan organizacije) obavljaju odredene aktivnosti efikasnije 1 uz manje troskove. Na
razini organizacije strategijski razlozi za outsourcing su:

- mogucnost koncentracije na glavnu djelatnost (core procesess),

- osiguranje pristupa najboljim pruzateljima outsourcing usluge, i

- podjela rizika.

Slika 26. Nositelji procesa pruzanja vanjskih usluga — outsourcinga

OUTSOURCING

PROCESA
v v
NEOVISNI NOSITELJ NOSITELJ KOJI JE
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4 4
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istog fizickog prostora ili
iz okruZenja organizacije

Izvor: Izradio autor.
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Outsourcing poslovnih procesa ima svoje nositelje. Oni mogu biti izvan organizacije,
ali 1 unutar organizacije, kako prikazuje Slika 26. Bez obzira je li organizacija odlucila proces
dati u outsourcing trajno ili privremeno, proces €iji rezultat treba biti sukladan sa zahtjevima
norme ISO 9001:2008 ne moze se iskljuciti iz sustava upravljanja kvalitetom.

Proces koji je u outsourcingu u interakciji je s ostalim poslovnim procesima koji ¢ine
sustav upravljanja kvalitetom, a koje organizacija sama obavlja. Ta interakcija mora se
odvijati u kontroliranim uvjetima jer utjeCe na kvalitetu proizvoda ili usluge organizacije, §to
u ekstremnim slucajevima znaci 1 na njezinu konkurentnost te trziSnu poziciju.

Norma ISO 9001:2008 predstavlja polaziste potpunog upravljanja kvalitetom.
Medutim, ispunjenje njezinih zahtjeva ne znac¢i TQM, niti da je postignuta poslovna izvrsnost
kao njegov najviSi stadij. Norma sadrzi model procesnog pristupa koji omogucuje
organizacijama uredenje sustava upravljanja prema medunarodnoj normi i predstavlja
polaziSte za daljnje kontinuirano poboljSanje na putu ka TQM-u i poslovnoj izvrsnosti.
Njegova je znacajna uloga u tome Sto je dostupan brojnim organizacijama Sirom svijeta, bez
obzira na fizicku veliCinu 1 djelatnosti te Sto svima koji se za njega odluce, daje mogucnost
jednakog polaziSta. Put od implementacije sustava upravljanja kvalitetom ispunjenjem
zahtjeva medunarodne norme 1SO 9001:2008 do poslovne izvrsnosti, odnosno nekog od

modela poslovne izvrsnosti, vrlo je dug. Samo manji broj organizacija ga dostigne

2.3.5. Genericki model integriranog sustava upravljanja

Sustavi upravljanja u novije su vrijeme sve sloZenije integracije. Organizacije, osim
sustava upravljanja kvalitetom izgraduju, dokumentiraju, implementiraju i certificiraju i druge
sustave poput: sustava upravljanja okoliSem sukladno zahtjevima medunarodne norme ISO
14001:2004,"*® sustav zatite zdravlja i zaitite na radu sukladno zahtjevima norme OHSAS

18001:2007,** sustav upravljanja sigurno§¢u hrane sukladno zahtjevima norme 1SO

133 |SO 14001:2004 — Environmental management systems — Requirements (Sustav upravljanja okolisem —

Zahtjevi).

134 OHSAS 18001 — Occupation Health and Safety Assessment Series (Zastita na radu i ocjena sigurnosti). Radi
se 0 normi koja pomaze organizaciji u kontroli zastite na radu i ocjeni sigurnosnih rizika. Dobro je uskladena s
ISO 9001:2000 i s ISO 14001:2004. Jos viSe potice uvodenje integriranih sustava upravljanja.
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22000:2005,"* sustav upravljanja informacijskom sigurno$¢u sukladno zahtjevima norme

ISO 27001:2005,"*° sustav drustvene odgovornosti sukladno zahtjevima SA 8000 i sl.

Slika 27. Prikaz integriranog sustava upravljanja

Sustav upravljanja organizacije

Sustav upravljanja kvalitetom . ".".".".
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Izvor: Izradio autor.

Sve slozenije integracije sustava upravljanja sve je teze modelirati, dokumentirati,
implementirati i njima upravljati. Pored toga, svaki od tih sustava podrazumijeva odredeni
model upravljanja, koji u sustini sadrzi sve elemente upravljatke funkcije: planiranje,
organiziranje, upravljanje resursima, odlucivanje 1 kontroliranje. U slozenim integracijama
ovakva bi situacija mogla izazvati entropiju sustava upravljanja. Da se to ne bi dogodilo
potrebno je bilo osmisliti jedan genericki model koji obuhvaca sve elemente upravljacke

funkcije i promovira procesni pristup upravljanju.

135 15O 22000:2005 - Food safety managemet systems — Requirements for any organization in the food chain

(Sustav upravljanja sigurno$¢u hrane — Zahtjevi za organizaciju u prehrambenom lancu). To je medunarodna
norma koja postavlja zahtjeve za uspostavu i odrzavanje cjelovitog i u¢inkovitog sustava upravljanja sigurnoséu
hrane. Podrazumijeva primjenu HACCP nacela (Hazard Analisys Critical Control Points — Analiza opasnosti i
kriti¢ne kontrolne tocke).

13 1SO 27001:2005 — Information Security Management System Specification (Sustav upravljanja
informacijskom sigurno$¢u). To je osnovna norma za informacijsku sigurnost, specificira kako postaviti temelje
za sustav upravljanja informacijskom sigurno$¢u u organizaciji bilo koje vrste.

37 SA 8000 — Social Accountability (Drustvena odgovornost). Temelji se na Opéoj Deklaraciji Ujedninjenih
naroda o ljudskim pravima, Konvenciji o pravima djeteta i razli¢itim konvencijama ILO (International Labour
Organization) Medunarodne organizacije rada.
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Genericki model integriranog sustava upravljanja zapocinje zahtjevima zainteresiranih
strana, a zavrSava njihovim zadovoljstvom rezultatima sustava upravljanja materijaliziranih u
proizvodima ili uslugama, kao rezultatima poslovnih procesa koji imaju svoju potvrdu na
trziStu. Uprava organizacije donosi politike (kvalitete, okolisa, sigurnosti i sl.) i osigurava da
se sustav upravljanja odvija na nacelima upravljanja kvalitetom. Planiranje kao element
upravljacke funkcije odnosi se na resurse, ali i poslovni rezultat. Uprava je duzna osigurati
razumijevanje i uvazavanje zahtjeva zainteresiranih strana i tretirati ih kao ulaz u poslovne
procese, osobito procese realizacije, jer oni neposredno stvaraju dodanu vrijednost za

kupca/korisnika.

Slika 28. Genericki model integriranog sustava upravljanja
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Izvor: Dick Hortensius, Louise Bergenhenegouwen, Rene Gouwens and Annemarie De Jong, "Towards a
generic model for integrating management systems,” 1SO Management Systems, Vol. 3, No. 6, 2004, p.
21-28.

Implementaciju poslovnih procesa i njihovo odvijanje osigurava uprava. Tijekom
cijelog ciklusa odvijanja procesa realizacije vrsi se kontrola njegovih kriti¢nih aspekata kako
bi se osigurala njegova pouzdanost. Vrse se brojna mjerenja i analize parametara procesa
kako bi se osigurao kvalitetan rezultat, bilo da je rije¢ o proizvodu ili usluzi. U kojoj su mjeri
proizvod/usluga ispunili zahtjeve zainteresiranih strana utvrduje se mjerenjem zadovoljstva.
Mijeri se i kvaliteta cijelog integriranog sustava upravljanja. Ocjenu o tome daje uprava.

Sastavni dio ocjene uprave je i utvrdivanje obaveza izrade programa poboljSanja koji donosi
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mjere koje treba provesti kako bi se otklonila uocena slaba mjesta i osigurala visa razina
kvalitete, a time i zadovoljstva zainteresiranih strana sustavom upravljanja organizacije u
narednom razdoblju. Ciklus djelovanja integriranog sustava upravljanja ponavlja se, ali uvijek
na vi$oj razini kvalitete, na na¢elu PDCA ciklusa stalnog poboljsanja.

Obzirom da sustavi upravljanja uslijed sve vecéih zahtjeva korisnika, sve vecée
konkurencije na globalnom trzistu, postaju sve sloZenije integracije, a u cilju osiguravanja
mogucénosti upravljanja takvim sustavima, nuzno je u doglednoj buducnosti inaugurirati
genericki model integriranog sustava upravljanja kao model koji u novonastalim uvjetima
omogucuje organizacijama put ka potpunom upravljanju kvalitetom, odnosno predstavlja
razvojnu etapu na putu ka poslovnoj izvrsnosti. Ovakav genericki model integriranog sustava
upravljanja trebao bi pronaci svoje mjesto u nekoj buducoj generi€koj normi integriranog

sustava upravljanja organizacije.

2.3.6. Hrvatska nagrada za kvalitetu

Hrvatska jo$ uvijek nije zapocela s postupkom dodjele Hrvatske nacionalne nagrade za
kvalitetu sustava upravljanja (Croatian National Quality Award - CNQA) iako su osigurane
sve pretpostavke da se s tom aktivno$¢u zapocne. Tijekom Skolovanja za menadzere kvalitete

138 . Hrvatska

polaznici su izradili prvi prijedlog Hrvatske nacionalne nagrade za kvalitetu.
nagrada za kvalitetu temelji se na Europskom modelu time da uravnotezuje gospodarsku
stvarnost Republike Hrvatske s potrebom motiviranja pojedinog gospodarskog subjekta na
postizanje poslovne izvrsnosti. Zbog toga se vise boduju kriteriji za koje se procjenjuje da su
u ovom trenutku znalajniji i treba ih vise naglasiti.“** Autorice predlazu naziv i pravila
nagrade, svrhu nagrade, tijela za izbor kandidata i dodjelu nagrade, znafenje nagrade,
polaziSta za nagradu i Kkriterije za ocjenjivanje. Tekst prijedloga modela nagrade autori
prijedloga objavili su i 2002. godine.**° Bilo je prijedloga da se Hrvatska nagrada za kvalitetu
dodjeljuje organizacijama po ugledu na Demingovu nagradu (proizvodnja, usluge,

obrazovanje).**

138 Prijedlog Hrvatske nacionalne nagrade za kvalitetu izraden je tijekom kolovanja 6. generacije polaznika za
menadZere kvalitete, koje prema EOQ shemi provodi organizacija Oskar d.0.0. iz Zagreba. Prijedlog je izradio
tim polaznika 07.03.2001. godine, sastava: Roman Ozimec, Pero Lali¢, Zorana Rubesa, Mira Lenardi¢, Vlasta
Kobasi¢ i Tomislav Premuz.

139 Mira Lenardi¢, Zorana Rubesa i Vlasta Kobasi¢, ,,Hrvatska nagrada za kvalitetu, Zbornik radova 4.
Simpozija o kvaliteti Praksa i daljnji razvoj upravljanja kvalitetom, Hrvatsko drustvo menadZera kvalitete i
Oskar, Zagreb, Vodice, 2001, str. 167-171.

140 Roman Ozimec, Pero Lali¢, Zorana RubeSa, Mira Lenardi¢, Vlasta Kobasi¢ i Tomislav Premuz, ,,Prijedlog
hrvatskog modela nagrade za kvalitetu izraden na Skolovanju za menadzere kvalitete poduzec¢a Oskar d.o.0.%,
Kvaliteta, Broj 4-5, Infomart, Zagreb, 2002, str. 4-5.

' Jasnica Zagar, ,Hrvatska nagrada za kvalitetu®, Kvaliteta, Broj 4-5. Informart, Zagreb, 2002, str. 6-7.
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Hrvatsko drustvo menadzera kvalitete (HDMK) preuzelo je aktivnosti na ustanovljenu
Hrvatske nagrade za kvalitetu. Skupstina Drustva na sjednici odrzanoj 28.09.2001. godine,
donijela je Odluku**? da HDMK sudjeluje kao jedan od osnivaca, uz osniva¢a Oskara, Centar
za razvoj i kvalitetu iz Zagreba i Moranu Jerkovi¢ iz Sesveta, u osnivanju Zaklade Hrvatske
nagrade za kvalitetu — Foundation of Croatian National Quality Award — FCNQA). Drugi je
zakljucak Skupstine Drustva da Zaklada Hrvatske nagrade za kvalitetu ima sjediSte u Zagrebu
i djeluje sa svrhom trajnog stvaranja preduvjeta za uspostavu i upravljanje Hrvatskom
nagradom za kvalitetu.

Na temelju navedene Odluke Skupstine, Upravni odbor HDMK na sjednici odrzanoj
29.08.2002. godine u Zagrebu donosi sljedec¢e odluke:'*®

1. Odluku o financiranju registracije Zaklade Hrvatske nagrade za kvalitetu.

2. Odluku o vlasniku Zaklade i osniva¢ima, kojom se utvrduje da je vlasnik Hrvatske

nagrade za kvalitetu Hrvatsko druStvo menadzera kvalitete.

3. Odluku o pridruzenim osnivac¢ima Zaklade.

Dana 17.12.2002. godine sklopljen je Ugovor o osnivanju Zaklade Hrvatske nagrade
za kvalitetu. U Clanku 1. Ugovora konstatira se da su: ,,Osnivaci Zaklade Hrvatske nagrade za
kvalitetu donijeli odluku o osnivanju Zaklade sa svrhom stvaranja preduvjeta za uspostavu i
provodenje Hrvatske nagrade za kvalitetu.****

Ministarstvo pravosuda, uprave i lokalne samouprave, dana 09.06.2003. godine po
Zahtjevu zakladnika Hrvatskog drustva menadzera kvalitete, izdaje RjeSenje kojim se:

1. ,,Odobrava osnivanje Zaklade Hrvatske nagrade za kvalitetu ...

2. Zaklada Hrvatske nagrade za kvalitetu osniva se radi trajnog stvaranja preduvijeta

za uspostavu i provodenje Hrvatske nagrade za kvalitetu, a namijenjena je pravnim
i fizickim osobama koje poslovnim programima iniciraju stvaranje kvalitete.

3. Odreduje se upis Zaklade Hrvatske nagrade za kvalitetu sa sjediStem u Zagrebu, u
Zakladni upisnik, Zakladna knjiga broj 1, registarski broj zakladnog uloska 71.
Upis Ce se izvrs$iti po sluzbenoj duznosti po pravomoc¢nosti ovog RjeSenja. Upisom
u Zakladni upisnik, Zaklada Hrvatske nagrade za kvalitetu smatra se osnovanom, a

. . . 145
danom upisa stjece svojstvo pravne osobe.*

142 Hrvatsko dru$tvo menadzera kvalitete, Odluka Skupstine Drutva od 28.09.2001.

143 Hrvatsko drustvo menadzera kvalitete, ,,Zapisnik sa sastanka Upravnog odbora Hrvatskog druitva menadzera
kvalitete,” Zagreb, 29.08.2002.

144 Ugovor o osnivanju Zaklade Hrvatske nagrade za kvalitetu, 17.12.2002.

145 Ministarstva pravosuda, uprave i lokalne samouprave, Rjesenje, Klasa: UP/i-230-01/03-01/10, Urbroj: 514-
09-02-03-8, Zagreb, 09.06.2003.
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Temeljem Zakona o zakladama i fondacijama®*® te Rjesenja Ministarstva pravosuda,
uprave i lokalne samouprave, Zaklada Hrvatske nagrade za kvalitetu donosi Statut.**’ U
Clanku 4. Statuta utvrden je cilj Zaklade: ,,Zaklada Hrvatske nagrade za kvalitetu osniva se sa
ciljem trajnog stvaranja preduvjeta za unapredivanje kvalitete hrvatskog gospodarstva te
uspostavu i provodenje Hrvatske nagrade za kvalitetu.*

Na temelju institucionalnog okvira Zaklade Hrvatske nagrade za kvalitetu, tim
stru¢njaka HDMK izradio je upute, upitnik i kriterije Hrvatske nagrade za kvalitetu.**® Model
Hrvatske nacionalne nagrade za kvalitetu temelji se na modelu Europske nagrade za kvalitetu.
Sukladno tome i kriteriji Hrvatske nacionalne nagrade za kvalitetu odgovaraju kriterijima

Europske nagrade za kvalitetu.

Slika 29. Model Hrvatske nacionalne nagrade za kvalitetu*®

(500 bodova) 50% Rezultati
= Zadovoljstvo é
Ljudi — zaposlenih =
90 (9%) i 90 (9%) —
g =
< o < . S —]
S c§ Polltlk?._l 'z °§ Zadovoljstvo 8 E =
ad strategija g kupca =2 H
S3g 80 (8%) ag 200 (20%) 33 —
— — % —
& =
Utjecaj —
Resursi ] nadrustvo —
90 (9%) bl 60 (6%) ]

Izvor: Zaklada Hrvatske nagrade za kvalitetu, Izvor kvalitete, Nacionalna nagrada za kvalitetu, Upute, upitnik,
kriteriji, Zagreb, 2004.

Opredjeljenje predlagata modela Hrvatske nacionalne nagrade za kvalitetu za
preuzimanje strukture modela Europske nagrade za kvalitetu uvjetovano je ¢injenicom da se

hrvatsko gospodarstvo nalazi u periodu tranzicije 1 prilagodbe trZiSta konkurencije

146 7akon o zakladama i fondacijama, N.N. 36/95.

17 Statut Zaklade Hrvatske nagrade za kvalitetu, 08.09.2003.

148 Na ovom dokumentu radili su Marko Besker, Miroslav Drljada i Anita Besker. Materijal nosi naziv lzvor
kvalitete, Nacionalna nagrada za kvalitetu, Zagreb, 05.01.2004.

19 CNQA - Croatian National Quality Award (Hrvatska nacionalna nagrada za kvalitetu).
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karakteristicnog za Europsku uniju. Prihvacanje institucionalnog okvira Europske unije kao
nacionalnog, usvajanje standarda koji vladaju u Europskoj uniji, strukturna prilagodba
hrvatske nacionalne ekonomije strukturi ekonomije zemalja ¢lanica Europske unije imaju za
cilj hrvatsko gospodarstvo uciniti kompatibilnim kriterijima Europske unije i sposobnim za
djelovanje na liberaliziranom trziStu konkurencije. Stoga se logi¢nim smatra i preuzimanje

modela Europske nagrade za kvalitetu kao modela Hrvatske nacionalne nagrade za kvalitetu.

Tablica 12. Kriteriji Hrvatske nacionalne nagrade za kvalitetu

Kriterij Element | Bodovi

1. Vodstvo 100
1.1. Predanost menadzmentu kvalitetom 20
1.2. Prihvacanje i shvacanje znacaja individualnog i kolektivnog 20
1.3. Podrska opredijeljenosti za TQM 30
1.4. Suradnja s dobavlja¢ima i partnerima 20
1.5. Javna podr$ka menadZzmentu kvalitetom 10

2. Politike i 80
strategije 2.1. Vrijednosti i vizija zasnovana na potpunoj kvaliteti 15
2.2. Bitne informacije za definiranje politike i strategija 15
2.3. Politike i strategije — osnova poslovnog planiranja 20
2.4. Veza politika i strategija 10
2.5. Periodi¢no preispitivanje i poboljSavanje politika 20

3. Upravljanje 90
ljudskim 3.1. Stalno pobolj$avanje 30
resursima 3.2. Razvoj sposobnosti (moguénosti) 30
3.3. Prihvacanje kulture kvalitete 30

4. Ostali resursi 90
4.1. Financijski resursi 40
4.2. Informacijski sustav 20
4.3. Materijalni resursi 10
4.4. Primijenjene tehnologije 20

5. Upravljanje 140
procesima 5.1. Identifikacija kljuénih procesa 40
5.2. Pradenje parametara kljucnih procesa 60
5.3. Stimuliranje kreativnosti i inovativnosti 20
5.4. Procjenjivanje ostvarenja dobiti od poboljsavanja procesa 20

6. Zadovoljstvo 200
kupca 6.1. Poznavanje trziSta 50
6.2. Odnosi s kupcima 50
6.3. Mjerenje stupnja zadovoljstva kupca 100

7. Zadovoljstvo 90
zaposlenih 7.1. Poznavanje zadovoljstva zaposlenih 60
7.2. Mjerenje zadovoljstva zaposlenih 30

8. Utjecajna 60
drustvo 8.1. Drustvena odgovornost 20
8.2. Podrska razvoju drustva 20
8.3. Ocjenjivanje efikasnosti vlastitih akcija 20

9. Poslovni 150
rezultati 9.1. Financijski pokazatelji 100
9.2. Drugi pokazatelji 50

Ukupno bodova: 1.000 | 1.000

Izvor: Zaklada Hrvatske nagrade za kvalitetu, lzvor kvalitete, Nacionalna nagrada za kvalitetu, Upute, upitnik,
kriteriji, Zagreb, 2004.
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Sloboda kreacije ipak postoji i kad Hrvatska nacionalna nagrada za kvalitetu zazivi, bit
¢e moguce od godine do godine vrsiti izmjene kod vrednovanja pojedinog Kriterija, ovisno o

zahtjevima i potrebama hrvatskoga gospodarstva.

Tablica 13. Usporedni pregled vrijednosti kriterija Europske i Hrvatske nagrade za kvalitetu

Kriteriji Europska nagrada Hrvatska nagrada
Kriterij zahtjeva (aktivatora) 500 500
1. | Vodstvo 100 100
2. | Politike i strategije 80 80
3. | Upravljanje ljudskim resursima 90 90
4. | Ostali resursi 90 90
5. | Upravljanje procesima 140 140
Kriterij rezultata 500 500
6. | Zadovoljstvo zaposlenih 90 90
7. | Zadovoljstvo kupca 200 200
8. | Utjecaj na drustvo 60 60
9. | Poslovni rezultat 150 150

Izvor: Izradio autor.

Unato¢ c¢injenici da Hrvatska jo§ nije zapocela s dodjelom Hrvatske nacionalne
nagrade za kvalitetu, neke susjedne zemlje ve¢ dugi niz godina imaju i dodjeljuju svoju
nacionalnu nagradu za kvalitetu.

Nacionalna nagrada za kvalitetu Srbije nosi naziv "OSKAR KVALITETA".
Uspostavio ju je casopis "Kvalitet” 1995. godine (¢iji je izdava¢ "Poslovna politika" ad —
Beograd), uz podrsku Ministarstva za nauku i tehnologiju Republike Srbije — Savet za kvalitet
Republike Srbije, Privredne komore Srbije i drugih relevantnih institucija i asocijacija.
Nagrada se dodjeljuje od 1995. godine. Tijekom 2005. i 2006. godine pokrovitelj dodjele
Nagrade bilo je Ministarstvo privrede Republike Srbije, a od 2007. godine pokrovitelj
Nagrade je Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja Republike Srbije (kao odgovorno
Ministarstvo za infrastrukturu kvalitete u Srbiji). Nacionalna nagrada za poslovnu izvrsnost
"OSKAR KVALITETA" se, po ugledu na sli¢cne nagrade u svijetu, prilagodava potrebama 1
praksi gospodarstva Srbije i predstavlja poticaj razvoju ukupne klime za unapredenje kvaliteta
i konkurentnosti u Srbiji. U cilju razvoja partnerskih odnosa s korisnicima i brzeg uklju¢enja u
medunarodne tokove i institucije (prije svega u Europsku fondaciju za upravljanje kvalitetom
- EFQM), sredinom veljace 2002. godine osnovan je "Fond za kulturu kvaliteta i izvrsnost -
FQCE", koji je preuzeo upravljanje Nacionalnom nagradom za kvalitetu i kreiranje njenog
daljeg razvoja. FQCE je od 01.05.2003. godine ¢lanica EFQM.
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Republika Slovenija ustanovila je 1998. godine Slovensku nacionalnu nagradu za
kvalitetu (Priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost), i iste godine zapocela s
dodjelom. Nositelj programa Nagrade je Vlada Republike Slovenije, koja je predlozila Zakon
koji je usvojio parlament.*® Model Slovenske nacionalne nagrade za kvalitetu temelji se na
modelu poslovne izvrsnosti EFQM, odnosno Europske nagrade za kvalitetu. Organizacije se
prijavlijuju za Nagradu na temelju samo ocjenjivanja i izvjesStaja. Proces ocjenjivanja
uskladuje Ured Republike Slovenije za mjeriteljstvo. Na raspolaganju ima 90 stru¢njaka
ocjenjivaca iz privatnog i javnog sektora. Svake se godine raspisuje natjecaj za Nagradu za
organizacije do 250 i iznad 250 zaposlenih iz privatnog i javnog sektora. Nagradu dodjeljuje
Predsjednik Vlade Republike Slovenije.

Nagrade za kvalitetu postavljaju okvir za postizanje visoke razine kvalitete sustava
upravljanja, a temelje se na naCelima TQM-a. Nema garancije da c¢e eventualna
implementacija nacela TQM-a ili ispunjavanje zahtjeva medunarodne norme ISO 9001:2008,
dovesti sustav upravljanja do razine kad se moze govoriti 0 poslovnoj izvrsnosti. Natjecanje
za nagrade za kvalitetu dovodi do znatnog poboljSanja sustava upravljanja organizacija koje
se natjeCu, od godine do godine, budu¢i se kriteriji nagrade ne mogu ispuniti u kratkom
razdoblju. Potrebno je viSe godina za redom provoditi, dokumentirati i dokazivati poboljSanja
kako bi se moglo do¢i do neke od kategorija nagrade. Ukoliko se sustav upravljanja zapusti i
nema motiva kao Sto je nagrada za kvalitetu, opredijeljenosti uprave za stalno poboljSanje
kvalitete, dolazi do entropije sustava, postupnog nezadovoljstva zainteresiranih strana
rezultatima poslovnih procesa i u konaénici, gubitka pozicije na trziStu, $to dugoro¢no utjece
na poslovnu uspjesnost.

Ne moze svaka organizacija koja se opredijeli za poboljSanje kvalitete sustava
upravljanja dosti¢i razinu poslovne izvrsnosti ili dobiti nagradu za kvalitetu. To i ne treba biti
ciljem. Stalno poboljSanje sustava upravljanja, podizanje razine kvalitete, povecanje stupnja
zadovoljstva kupca/korisnika i ostalih zainteresiranih strana rezultatima poslovnih procesa
organizacije, dobar poslovni rezultat iz razdoblja u razdoblje, trend povecanja udjela na
trziStu, dovoljni su pozitivni u€inci. Ukoliko je organizacija ipak dobila nacionalnu nagradu
za kvalitetu, a osobito Europsku za europske zemlje, Demingovu u Japanu ili MBNQA u
SAD-u, s veliko se sigurno$¢u moze reéi da je dostigla poslovnu izvrsnost kao najvisi stadij

upravljanja potpunom kvalitetom.

%0 Zakon o Priznanju Republike Slovenije za poslovnu odlicnost, Uradni list RS, §t. 22/98.
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Slika 30. Entropija sustava upravljanja u uvjetima zanemarivanja kvalitete

Ucinci entropije

i

T rrry / Frrrry
Nemotivirani _;c'?” __ Nezadovoljni

ljudi B 555? zaposlenl fy A
252 | L / o 78
52| B / E E U
o - Tt [} -
£ — L | LA 7N
g9 Nepcl)_stt_cl)(Jaere S 2% o Nezl?dovoljnl A S ?4 2
o politika i 2 7 upci, ) ;5
E, § strategija :g, % 2 SR reklamacije y g8 = ﬁ B
Q . c .
2 =23 | | / g8 W
Q7 e B2 :
i 2’& 78
Lose § - /] Negativan :"':
upravljanje 5 utjecaj na v
. - — N o8
resursima ¥ y drustvo // L
sl A
A SIS /:’fffff// H

Izvor: Izradio autor.

Vazno je to i za hrvatsko gospodarstvo koje je u tranziciji i razdoblju prilagodbe
standardima koji vladaju na trzistu Europske unije. Zato brojni hrvatski autori konstatiraju da
je , ...vazno da Hrvatska osnuje nagradu za kvalitetu, kao klju¢ni element podizanja

organizacijske konkurentnosti.“***

2.4. Osam nacela upravljanja kvalitetom (QM-a)

Svi u ovom radu obradeni modeli TQM-a (Glava 2.3.) poc¢ivaju na vecini od osam
nacela kvalitete. Zapravo se radi 0 podru¢jima poslovne izvrsnosti. Medunarodna norma ISO
9004:2000 (Sustavi upravljanja kvalitetom - Upute za poboljsavanje sposobnosti) sugerira da
je za uspjeSno vodenja i1 poslovanje organizacijom potrebno upravljati na sustavan i jasan
na¢in."* Upute za upravljanje dane u ovoj medunarodnoj normi temelje se na tim nagelima.

Ona su razradena kako bi ih Uprava mogla upotrijebiti za vodenje organizacije osiguravajuci

151 Aleksandar Vukovi¢, Dusko Pavleti¢ i Milan Ikonié, ,,Osnovni pristupi potpunom upravljanju kvalitetom i
temeljni koncepti izvrsnosti,* Eng. Rev. Vol. 27, No. 2, Zagreb, 2007, str. 71-81.

2 HRN EN ISO 9004, Sustavi upravljanja kvalitetom — Upute za poboljsavanje sposobnosti (1ISO 9004:2000;
EN ISO 9004:2000) - Quality management systems - Guidelines for performance improvements (ISO
9004:2000; EN 1SO 9004:2000).
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kontinuitet poboljSavanja sustava upravljanja. Praktina primjena nacela upravljanja
kvalitetom moguca je u svrhu osiguravanja stalnog poboljSavanja sustava upravljanja, bez
obzira na razinu njegove integracije, odnosno slozenosti.

Usmjerenost na kupca (Customer focus) treba biti orijentacijom uprave organizacije
od samog pocetka izgradnje i implementacije sustava kvalitete bez obzira na stupanj njegove
slozenosti odnosno razine integracije. Kao poslovna filozofija prihvaca se 1 utvrduje
Politikom kvalitete, Politikom upravljanja okolisem, a ima svoje mjesto i u Politici socijalne
odgovornosti, ukoliko organizacije implementira i ovaj sustav, sukladno sa zahtjevima
medunarodne norme SA 8000:2001. Sadasnje i buducée potrebe kupaca/korisnika usluga
trebaju biti predmetom stalnog interesa uprave organizacije.

Da bi se moglo pouzdano ocijeniti stupanj zadovoljstva kupca/korisnika, odnosno
razina primjene ovog nacela kvalitete, stupanj zadovoljstva treba sustavno mjeriti. Mjerenje se
moze provoditi na viSe nacina, odnosno koristenjem razli¢itih metoda:

- Prikupljanjem, evidencijom i obradom reklamacija i pohvala.

- Prikupljanjem, evidencijom i obradom prikupljenih stavova kupaca/korisnika.

- Putem izvjestaja ,,mystery shopper* ili tajanstvenog kupca.

- Prikupljanjem dojmova pomocu ,,opinion metra“.

- Znanstvenim istrazivanjima.

Mediji putem kojih se mogu provoditi ova istrazivanja su:

- Klasi¢na posta.

- Knjiga zalbe.

- Knjiga dojmova.

- Elektronska posta.

- Web stranica.

- Opinion metar.

- Izvjestaj ,,mystery shopper-a“ ili tajanstvenog kupca.

- Rezultati znanstvenih istrazivanja.

Istrazivanje stupnja zadovoljstva kupca/korisnika treba dobro isplanirati. Treba ga
provoditi u pravilnim razmacima u dinamici vremena. Ukoliko proizvod ili usluga ovise o
utjecaju sezone, tu ¢injenicu treba uzeti u obzir kod istrazivanja kako bi rezultat bio Sto vise
objektivan. Takoder je vazno da se istrazivanje u svakom razdoblju provodi primjenom iste
metodologije kako bi rezultati bili usporedivi. Informacije oblikovane na temelju podataka

dobivenih provedenim istrazivanjima stupnja zadovoljstva kupaca/korisnika, ¢ine relevantnu
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analiticku podlogu za donoSenje odluka u cilju poboljsanja kvalitete. Rezultat tih odluka su
konkretne investicije, mjere ekonomske ili poslovne politike, aktivnosti u cilju poboljsanja.

Svaka organizacija ovisi 1 svojim kupcima/korisnicima. Stoga je nuzno uloziti napor u
cilju ispravnog razumijevanja njihovih sadasnjih, ali i buducih potreba, zadovoljiti njihove
zahtjeve za proizvodom/uslugom, odnosno teziti ka tome da se njihova oc¢ekivanja i premase.
Razina uspjeha u tome na odgovarajuci ¢e nacin pozicionirati organizaciju na regionalnom, a
mozda i globalnom trzistu i utjecati dugoro¢no na njezinu poslovnu uspjesnost.

Vodstvo (Leadership) se kao nacelo kvalitete manifestira: 1) prepoznavanjem Misije
organizacije te utvrdivanjem njezine Vizije, Strategije, Politike kvalitete, okolisa, socijalne
odgovornosti, informati¢ke sigurnosti i sl., te postavljanjem op¢ih i posebnih menadzerskih
ciljeva. Osiguravajuci raspoloZivost 1 kvalitetu strukturnih elemenata sustava upravljanja
kontinuirano se tezi stvaranju okruZenja u kojem je moguce ispunjenje opc¢ih 1 posebnih
menadzerskih ciljeva. Da bi se osiguralo pretpostavke za djelotvornu primjenu ovog nacela,
vodi se racuna o Sirini 1 dubini funkcijske organizacije te ovlastima 1 odgovornosti funkcijskih
1 procesnih menadzera.

Ljudi koji vode organizaciju uspostavljaju jedinstvo cilja i usmjerenja organizacije.
Odgovorni su za stvaranje ozracja pogodnog za potpuno uklju¢ivanje zaposlenih u postizanje
ciljeva organizacije. Pored toga, odgovorni su i za stvaranje uvjeta za prepoznavanje,
prikupljanje i ispravno razumijevanje zahtjeva kupaca/korisnika te osiguravanje potrebnih
resursa za odvijanje poslovnih procesa, kako onih koji stvaraju i neposredno prenose dodatnu
vrijednost na kupca/korisnika, tako i onih koji te i takve procese podupiru. Temeljna
odrednica izbora ¢lanova vodstva treba biti kompetentnost.

Kompetentnost se moze definirati kao sposobnost ispunjavanja zahtjeva posla kojim se
osoba bavi. Kompetentnost za vodstvo, odnosno vodenje, podrazumijeva relevantno
obrazovanje i sposobnost za obavljanje raznih poslova i postizanje ciljeva sustava upravljanja.
Temeljno formalno obrazovanje Cesto nije dovoljno, ve¢ je potrebno steci i specijalisticko
obrazovanje putem razli¢itih oblika edukacije. Formalno i specijalisticko obrazovanje takoder
nije garancija za uspjeh u vodenju. Potrebno je da osobu krase i odredene psihosocijalne
karakteristike: eti¢nost, komunikativnost, spremnost na suradnju, spremnost za timski rad i sl.

Sve strukturne elemente kompetentnosti treba kontinuirano podizati na viSu razinu
kvalitete, odnosno na taj nacin usavrSavati kompetentnost. Taj se ciklus ne treba prekidati jer

se teZi dokazivanju poboljSanja kompetentnosti u kontinuitetu.
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Slika 31. Strukturni elementi kompetentnosti
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Izvor: Izradio autor.

materijalnu i psiholosku komponentu. Ljudi su glavni ¢imbenik kvalitete te je stoga u Projekt
uspostave sustava kvalitete od pocetka potrebno ukljuciti znatan broj zaposlenih. Za potrebe
Projekta potrebno je zaposlene Skolovati: za sustave upravljanja (kvaliteta, okoli§, sigurnost i
sl.), za izradu dokumentacije sustava, za metodologiju modeliranja poslovnih procesa, za
troskove kvalitete, za interne auditore i sli¢ne programe. U fazi intenzivnog rada na Projektu
sustava kvalitete potrebno je da se $koluje i prva razina menadzmenta, ukljuc¢ujuéi i Glavnog
direktora. Poznati su primjeri da se u hrvatskim organizacijama u fazi intenzivnog rada na
Projektu prva razina menadzmenta Skolovala za kvalitetu ukupno 3% radnog vremena
godiénjels3 (bez redovnog skolovanja na fakultetima i poslijediplomskom studiju i bez skola
stranih jezika) $to je jo$ uvijek ispod prosjeka zemalja ¢lanica Europske unije (7-10%), ali

154

daleko vise (preko deset puta) od hrvatskog prosjeka (0-0,3%).”" Psiholoska komponenta

primjene ovog nacela ogleda se u ¢injenici da su zaposleni aktivni kreatori sustava upravljanja

153 Ovaj rezultat ostvario je menadZment Zragne luke Zagreb d.o.o. tijekom intenzivne faze Projekta uspostave
sustava upravljanja kvalitetom, tijekom 2001. i 2002. godine.

+ JIskustvene norme potrebnog vremena za obrazovanje i usavravanje zaposlenika u suvremenom
gospodarstvu (bez ucenja stranih jezika i formalnog obrazovanja) u prosjeku iznosi za: management 16-24 dana
tijekom godine, odnosno 10-15% ukupnog radnog vremena; funkcionalne rukovoditelje 8-16 dana tijekom
godine, odnosno 5-10% ukupnog radnog vremena; ostale zaposlenike 4-8 dana na godinu, odnosno 2-5 % radnog
vremena. U gospodarstvu Republike Hrvatske vrijeme koje se odnosi na inoviranje znanja svih menedzZera i
zaposlenika, u prosjeku iznosi od 0-0,3% radnog vremena, odnosno od nista do najvise 5 sati godisnje.* Vidoje
Vuji¢, ,Izgradnja sustava kvalitete u hotelijerstvu i turizmu®, u knjizi grupe autora, Sustav upravljanja
kvalitetom u skladu sa zahtjevima normi 1SO, Fakultet za turisticki i hotelski menadzment Opatija, Opatija, 2000,
str. 208.
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kvalitetom 1 ne dozivljavaju ga kao neSto nametnuto. Ovo nacelo Svoju potpunu
materijalizaciju dozivljava kroz izgradnju i implementaciju sustava socijalne odgovornosti
(Social Accountability) temeljenog na zahtjevima medunarodne norme SA 8000:2001, ¢ija je
misija stalno poboljSavanje uvjeta rada radnika. Ukoliko je sustav socijalne odgovornosti
strukturni element integriranog sustava upravljanja, skolovanjem treba obuhvatiti ¢lanove
Radnickog vijeca ukoliko djeluje te sindikalnih predstavnika, a kao referentna tema namece se
uloga radnika i njihovih predstavnika u integriranom sustavu upravljanja.”®® Na svim
razinama ljudi su srz organizacije i1 njthovo puno ukljuivanje omogucuje da njihove
sposobnosti i kreativnost budu upotrijebljene na dobrobit organizacije.

Orijentacija na procese (Process approach) primjenjuje se tako Sto se utvrduju,
modeliraju, opisuju i implementiraju temeljni poslovni procesi, upravljacki poslovni procesi,
poslovni procesi potpore te procesi mjerenja, analize i poboljsanja.*>® Poslovni procesi trebaju
biti modelirani prema posebnoj metodologiji. NuZzno je imenovati timovi za upravljanje
poslovnim procesima kao i1 voditelje poslovnih procesa. Izgradene poslovne procese treba
implementirati u funkcijsku organizaciju. To je uvjet za izgradnju procesne organizacije

bazirana na radu timova.'®’

U procesno orijentiranoj organizaciji nastoji se jasno razluciti
funkcijsku i procesnu odgovornost, budu¢i menadzer funkcije ne mora uvijek istovremeno biti
1 menadzer poslovnog procesa. Poslovni procesi podlozni su kontinuiranom poboljSavanju, a
samim tim 1 procesna organizacija. Osobito treba voditi raCuna o medusobnoj povezanosti
poslovnih procesa kao i o sudionicima poslovnih procesa koji su izvan funkcijske
organizacijske strukture i nad kojima Uprava nema ingerencija, a koji istovremeno bitno
utjeCu na kvalitetu rezultata poslovnih procesa. Te sudionike treba prepoznati, imenovati i
ukljugiti u Projekt. Zeljeni se rezultat postize djelotvornije kada se aktivnostima i potrebnim
resursima upravlja kao poslovnim procesom. Svi procesi organizacije umrezeni ¢ine procesnu
strukturu, kao strukturni element sustava upravljanja.

Orijentacija na sustave (System approach to management) u primjeni polazi od
¢injenice da se sustav upravljanja sastoji od strukturnih elemenata: 1) strateski dokumenti koji
su materijalizirani kroz misiju, viziju, strategiju, politiku kvalitete i opée i posebne

menadzerske ciljeve, 2) funkcijska organizacija, 3) poslovni procesi, 4) resursi, 5) partnerstva,

155 Cf., Marko Besker, Suvremeni sustavi upravljanja uz integraciju norme SA 8000, Radnici u sustavu
upravljanja, Oskar, Zagreb, 2002.

158 procesni pristup preporuka je PRINCE (Project in a Controlled Environment - Projekt u kontroliranom
okruzenju) metodologije koju je razvila CCTA (Central Computer and Telecommunication Agency - Centralna
Agencija za informatiku i telekomunikacije) i ISO 10006 medunarodne norme za kvalitetu projektnog
menadzmenta.

57 pere Sikavica, ,Procesna i timska organizacija, Slobodno poduzetnistvo, Broj 18, TEB, Zagreb, 1998, str.
108-116.
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6) informiranje i komunikacija. Ove strukturne elemente razumijeva se i tretira kao
podsustave sustava upravljanja organizacije. Da bi se moglo govoriti o uredenom poslovnom
sustavu, potrebno je urediti svaki od strukturnih elemenata, odnosno podsustava sustava
upravljanja. Radi se o odgovornoj i dugotrajnoj zadaci. Kvaliteta svakog od strukturnih
elemenata, odnosno podsustava, utjeCe na kvalitetu sustava upravljanja u cjelini, a time i na
kvalitetu rezultata poslovnih procesa materijaliziranih u proizvodu ili usluzi.™®® Bez bilo kojeg
od strukturnih elemenata sustav upravljanja ne bi mogao proizvoditi sinergijski ucinak i
manifestirati sposobnost zadovoljenja potreba kupaca/korisnika. Uklju¢ivanje, razumijevanje i
upravljanje medusobno povezanim poslovnim procesima kao sustavom pridonosi
ucinkovitosti organizacije u ostvarivanju op¢ih i posebnih menadzerskih ciljeva, ostvarivanju
politika, provodenju strategije 1 ispunjenju misije. Na taj se nacin organizacija u okruzenju
potvrduje kao sudionik koji ostvaruje svoju druStvenu ulogu dobivenu trenutkom osnivanja.
Kontinuirano poboljsavanje (Continual improvement) nacelo je kojeg treba
primijeniti na sve strukturne elemente sustava upravljanja, kako bi se osiguralo veci stupanj
sposobnosti  sustava upravljanja za ispunjenje zahtjeva i potreba kupaca/korisnika.
Neprekidno poboljSavanje kvalitete poslovnih procesa, a onda 1 sustava upravljanja, treba biti
trajni cilj Uprave, a materijaliziran je i Politikom kvalitete te Politikom upravljanja okolisem,

kao i drugim politikama.**®

Da bi bilo moguce utvrditi stupanj u¢inkovitosti primjene ovog
nacela, potrebno je formulirati informacijske zahtjeve menadzmenta za informacijama, po
kvaliteti, opsegu i dinamici osiguravanja. U tom smislu korisna je primjena suvremenih
metoda upravljanja troskovima, pored ostalog i modela bilance postignu¢a (Balanced Score
Card - BSC) koji predstavlja model odabranog skupa pokazatelja i mjera izvedenih iz
strategije organizacije pomocu kojeg se planiraju i usmjeravaju aktivnosti te mjere postignuca
iz razliCitih perspektiva: financijska u okviru koje se implementira sustav obuhvacdanja
troskova kvalitete i troSkova upravljanja okoliSem, perspektiva kupaca/korisnika, perspektiva
poslovnih  procesa, perspektiva upravljanja ljudskim potencijalima. Kontinuirano
poboljsavanje ukupnih sposobnosti organizacije treba biti njezinim trajnim ciljem.
Odlu¢ivanje zasnovano na ¢injenicama (Factual approach to decision making)
podrazumijeva izgraden informacijski sustav organizacije koji se pojmovno odreduje kao
relativno izolirana sloZena struktura djelovanja, kojoj je prvenstveni cilj prikupljanje, prijenos,
obrada, primjena i arhiviranje svih mogucih informacija koje su egzistencijalno potrebne

visoko organiziranoj strukturi. U tom smislu sustav upravljanja organizacije treba shvacati

158 Martyn A. Ould, Business Processes, John, Wiley & Sons Ltd., Chichester, England, UK, 1995, p. 167.
159 Marko Besker, Politika okolisa, Oskar, Zagreb, 2005, str. 38.
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kao visoko organiziranu strukturu. Informacijski sustav dovoljan je okvir za informacijsku
osnovicu potrebnu poboljSanju sustava upravljanja. Informacijska osnovica je model
analiticke podloge za odlucivanje koji ¢ine prikupljene i obradene informacije potrebne za
donosenje odluka koje imaju za cilj poboljSanje kvalitete poslovnih procesa i sustava
upravljanja. Informacijska je osnovica strukturirana od dva bitna elementa: 1) informacija za
utvrdivanje varijabilnosti poslovnih procesa i karaktera odstupanja i 2) informacija o
ucinkovitosti poduzetih aktivnosti i mjera u cilju kontinuiranog poboljSanja sustava
upravljanja. U kreiranju informacijske osnovice za donoSenje poslovnih odluka osobita je
vaznost sluzbe kontrolinga, financijske sluzbe 1 sluzbe kvalitete. Pri tome se vodi ra€una da
informacije koje ¢ine podlogu za donosenje poslovnih odluka, oblikuju 1 tumace kompetentne
osobe. U tom smislu treba osigurati sredstva, planirati i provoditi skolovanje zaposlenih radi
podizanja kompetentnosti. Intuicija kao sredstvo za donoSenje poslovnih odluka nije nuzno
zanemarena niti eliminirana, ali treba voditi racuna da broj poslovnih odluka utemeljenih
samo na intuiciji bude minimalan. Kvalitetne odluke imaju uporiste u rezultatima analiza
podataka i informacija pripremljenih u procesu kontrolinga organizacije koji, slijedom toga,
ima osobit utjecaj na kvalitetu same poslovne odluke.

Obostrano  korisni odnosi s dobavlja¢ima (Mutualy beneficial supplier
relationships) trebaju se njegovati iz osnovnog razloga $to dobavljaci osiguravaju proizvode i
usluge koji ¢ine ulaze u poslovne procese organizacije, Sto znaci da u velikoj mjeri utjecu na
kvalitetu rezultata poslovnih procesa materijaliziranih kroz proizvod ili uslugu koji se pruzaju
kupcima/korisnicima. Radi toga utvrdivanju podobnosti i izboru dobavljaca proizvoda i
usluga treba pristupiti s osobitom pozorno$¢u i odgovorno$¢u. U tom smislu zahtijeva se
postivanje Zakona o javnoj nabavi u organizacijama za koje to Zakon predvida. Pored toga
nuzno je uspostaviti 1 odobriti kriterije za utvrdivanje podobnosti dobavlja¢a proizvoda i
usluga koji zahtijevaju od potencijalnih dobavljaca dokazivanje kvalitete proizvoda,
poslovnih procesa i sustava upravljanja, sustava upravljanja okoli§em i socijalne
odgovornosti. Ponuditelj koji relativizira kvalitetu kao resurs, koji ne vodi ra¢una o nacelu
odrzivosti, koji ne placa obveze prema Drzavi 1 ne placa svoje radnike, ne moze biti podoban
dobavljac¢ organizaciji koja smatra da ima ureden sustav upravljanja, iz razloga Sto se radi o
velikom riziku za pouzdanost njezinih poslovnih procesa. U konaénici to utjece na stupanj
zadovoljstva kupaca/korisnika. Dobavljace treba evidentirati prema stupnju udovoljavanja
kriterijima, s izabranim dobavlja¢ima odnose regulirati ugovorom, obveze prema njima
ispunjavati sukladno ugovoru. U svakom trenutku treba biti dostupna aZurna lista dobavljaca

ocijenjenih prema usvojenim Kkriterijima podobnosti medu kojima dominiraju kriteriji
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kvalitete. Organizacija i njezini dobavlja¢i uzajamno su povezani brojnim interakcijama i
obostrano korisni odnosi povecavaju sposobnost obje strane za stvaranje nove vrijednosti.

Prakti¢no iskustvo uredenih sustava upravljanja pokazuje da nije jednostavno
upravljati organizacijom uvazavajuéi nacela upravljanja kvalitetom. Njihova prakti¢na
primjena zahtijeva jasnu opredijeljenost Uprave, Skolovanje zaposlenih, profesionalno
vodenje Projekta uspostave sustava kvalitete, potreban stupanj samokriti¢nosti, mjerenje
ucinkovitosti i poduzimanje aktivnosti i mjera u cilju stalnog pobolj$avanja. Treba postojati
svijest o0 mogucnosti daljnjeg poboljSanja sustava upravljanja organizacije i o ¢injenici da sve
mogucnosti nisu iskoriStene. Uredeni sustav upravljanja osigurava korist za sve zainteresirane
strane. Uspjesnu prakti¢nu primjenu nacela upravljanja kvalitetom i njihov razvoj ka nacelima
TQM-a trebao bi dokazivati i ostvareni poslovni rezultat.

S obzirom na Cinjenicu da ispunjenje zahtjeva medunarodne norme I1SO 9001:2000
(2008) i primjena nacela QM-a na razini zahtjeva ove norme, znadi zadovoljenje zahtjeva
nekog od svjetskin modela poslovne izvrsnosti, npr. EFQM, EQA (Europske nagrade za
kvalitetu), sa samo oko 30%, moZe se zakljuliti da je modeliran, dokumentiran i
implementiran sustav upravljanja kvalitetom sukladno zahtjevima ove norme nuzan i znaci
dobar pocetak puta ka poslovnoj izvrsnosti jer ¢ini bitnu pretpostavku daljnjeg razvoja
TQM-a i doprinosi njegovoj kvaliteti. Ova je cCinjenica ujedno dokaz prve pomocne radne
hipoteze ove disertacije. Medutim, to istovremeno znaci da je do TQM-a i potom stadija
poslovne izvrsnosti dug put te je potrebno primjenu i razvoj sustava upravljanja
poboljSavati na visem stupnju materijalizacije nacela QM-a | TQM-a, Sto ide u prilog
dokazivanju prve osnovne radne hipoteze ove disertacije.

Uspjesna primjena osam nacela upravljanja kvalitetom treba rezultirati postizanjem
koristi za sve zainteresirane strane kroz povecanu dobit, stvaranje nove vrijednosti i
dugoro¢no povecanje stabilnosti u poslovanju. Informacije upravi o tome u kojoj se mjeri
nacela kvalitete primjenjuju u praksi i kakav je njihov utjecaj na poslovnu uspjeSnost
organizacije, indirektno priprema kontroling. Njegova je zadaca pravovremeno ukazivati na
kretanja, bez obzira u kom smjeru se odvijaju. Osobito je znacajno pravovremeno ukazivati na
negativna kretanja kako bi se sprije¢io znacajniji negativan utjecaj na poslovnu uspjesSnost
organizacije. Tu dolazi do izrazaja pravovremenost kao bitna odrednica procesa kontrolinga.
Kontroling se ovdje pojavljuje i kao proces upravljanja rizicima koji signalizira upravi da je
doslo do narusavanja u primjeni nacela kvalitete unutar sustava upravljanja i da je potrebno
istraziti uzroke njihove neodgovarajuce primjene. Sukladno tome, zakljucuje se da je

kontroling u svojoj temeljnoj funkciji, regulator sustava upravljanja kvalitetom u organizaciji.
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3. ANALIZA UTJECAJA I POSLJEDICA POGRESAKA - FAILURE MODE
AND EFFECTS ANALYSIS (FMEA)

Jedna od karakteristika sustava upravljanja kvalitetom preventivno je djelovanje u
smislu sprjeCavanja nastanka pogreSaka u poslovnim procesima. Odgovaraju¢im
aktivnostima i mjerama nastoji se djelovati na poslovne procese kako bi se sprijecila
varijabilnost procesa ve¢a od dopustene. U slucaju takve varijabilnosti poslovni proces postao
bi nepouzdan i generirao bi pojavu troskova zbog (ne)kvalitete. Rezultat takvog poslovnog
procesa, proizvod/usluga, ne bi u potpunosti ili uopée, mogli ispuniti stvarne i pretpostavljene

zahtjeve kupaca/korisnika.

Slika 32. Utjecaj varijabilnosti procesa na troskove kvalitete

Krivulja ukupnih Troskovi
troSkova kvalitete za kvalitetu
X TK

Podrucje visokih troskova zbog (ne)kvalitete

/

Granica upozorenja

Optimum
50% - 50%

Pl

............................. c— P Vrijeme

Granica upozorenja

Trogkovi Podrucje visokih troskova zbog (ne)kvalitete

za kvalitetu

Izvor: lzradi autor.

O Uzroci

Varijabilnost je prirodna Karakteristika svakog poslovnog procesa.®
varijabilnosti brojni su. Dobar dio njih moguée je prepoznati.’® Moguénost utvrdivanja
specificnih uzroka zapravo je pozitivna odrednica sa stajaliSta kvalitete poslovnih procesa.
Prije svega, misli se na mogucnost predvidanja pogreSaka koje mogu nastati tijekom
procesnog ciklusa. Pogreske koje je moguée predvidjeti moguce je i sprijeciti provedbom
preventivnih aktivnosti i mjera. Zato je vazno predvidjeti $to veéi broj mogucih pogresaka
koje mogu nastati u bilo kojoj aktivnosti, procesnom koraku ili pod procesu poslovnog

procesa. Sve potencijalne pogreske uputno je sistematizirati i zajedno s njihovim uzrocima

160 Cf., Tocka 2.2.4 ovog rada.
161 Naziva ih se odredivim ili sistematskim (Assignable variation).

95



Doktorski rad; Miroslav Drljaca Poglavlje 3. ANALIZA UTJECAJA I POSLJEDICA ... (FMEA)

objediniti u dokumentu koji se obi¢no naziva Katalog mogucih pogresaka. Do njih se moze
do¢i na temelju iskustva u upravljanju poslovnim procesima. Njihov osobit znacaj manifestira
se pri izradi FMEA analize poslovnog procesa. Moguce pogreske i moguci uzroci pogreSaka
odreduju moguce posljedice i spadaju u osnovne ulazne parametre FMEA analize. Zapravo,

¢ine njezinu sustinu.

3.1. Pojmovno odredenje FMEA — metode

Analiza utjecaja i posljedica pogresaka - Failure Mode and Effects Analysis
(FMEA)*? je sustavna metoda sprje¢avanja nastanka pogresaka. MoZe se tumagiti kao skup
organiziranih i timskih akcija usmjerenih na: 1) prepoznavanje i prosudivanje mogucih oblika
pojavljivanja pogreSaka, njihovih uzroka 1 posljedica; 2) utvrdivanje mjera u svrhu
umanjivanja vjerojatnosti ili sprjeCavanja pojave potencijalne pogreske i 3) dokumentiranje
procesa radi kumuliranja ste€enog znanja za novi ciklus poslovnog procesa.

FMEA je sustavna metoda kojom se identificiraju 1 sprecavaju problemi na proizvodu
ili u procesu prije nego Sto nastanu. Usmjerena je na prevenciju pogreSaka i smanjivanje

mogucnosti da se pogreska dogodi te povecanje zadovoljstva kupca.163

Slika 33. Klju¢ni elementi primjene FMEA - metode

Vjerojatnost
pojavljivanja
pogreske
FMEA
metoda
Vaznost Vjerojatnost
posljedica otkrivanja
pogreske pogreske

Izvor: Izradio autor.

162 Njemacki: Fehler-Maglichkeits-und Einfluf-Analyse.
163 Robin E. McDermott, Raymond J. Mikulak and Michael R. Beauregard, The Basics of FMEA, Quality
Resources, New York, USA, 1996, p. 3.
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Osnovni parametri prepoznatljivosti FMEA - metode odnose se na tri klju¢na
elementa u njezinoj primjeni: 1) vjerojatnosti pojavljivanja pogreske, 2) vjerojatnosti
otkrivanja pogreske i 3) vaznosti eventualnih posljedica pogreske za sustav upravljanja.'®

FMEA - metoda je skup smjernica, proces i oblik identifikacije i usmjerenosti na
potencijalne probleme. Primjenom FMEA - metode menadzer, tim za poboljsanje ili voditelj
procesa, usmjeravaju energiju i angaziraju resurse na prevenciju, pracenje i izradu planova

preventivnog djelovanja.'®®

3.2. Povijesni razvoj FMEA — metode

FMEA - metoda razvijena je u vojnoj proceduri vojske SAD™® i uvedena 60-tih

167 .y
67 Koristena

godina 20. st. u program svemirskih letova Apollo projekta koji je vodila NASA.
je kao tehnika evaluacije pouzdanosti kako bi se utvrdila posljedica eventualnog otkazivanja
sustava ili njegovih strukturnih elemenata. Otkazi su klasificirani prema njihovom utjecaju na
uspjeh misije i sigurnost ljudi i opreme. U nuklearnoj industriji primijenjena je 70-tih godina
20. st. Godine 1977. predstavljena je na SEA®™® kongresu vezano uz primjenu u
automobilskoj industriji, a kasnije nalazi primjenu i izvan nje. FMEA - metoda opisana je u
normi DIN 25 448:1990-05 kao analiza u¢inaka kvara (Ausfalleffektanalyse).

FMEA - metoda ima svoju genezu. Porijeklo ima u FMECA - Failure modes, effects
and criticaly analysis (Analiza nacina, posljedica i kriticnosti pogresaka). To je metodologija
nastala 50-tih godina 20. st. u rathom zrakoplovstvu SAD. Usmjerena je na pitanje sigurnosti,
a kategorizira i rangira prioritete djelovanja. TeziSte stavlja na preventivno djelovanje u cilju
prevencije nastanka potencijalne pogreske. To je metoda koja treba utvrditi i analizirati:

- sve oblike potencijalnih pogresaka razli¢itih strukturnih elemenata sustava,
- posljedice koje takve pogreske mogu imati na sustav,

- naCine kako izbje¢i nastanak pogreSaka, odnosno ublaziti ucinke takvih

pogresaka.

164 Tomislav Dobrovi¢, ,,FMEA - metoda u upravljanju rizicima®, Zbornik radova 6. Simpozija o kvaliteti
Kvalitetom u europske integracije, Hrvatsko drustvo menadZera kvalitete, Oskar, Zagreb, Zadar, 2004, str. 209-
214.

165 peter S. Pande, Robert P. Neuman and Roland R. Cavanagh, The Six Sigma Way, McGraw-Hill, New York,
USA, 2000, p. 370.

188 Military Procedure MIL-P-1629 ,Procedures for performing a failure mode, effects and criticaly analysis®,
USA, November 9" , 1949, (Procedura za provedbu analize nacina, posljedica i kriticnosti otkazivanja).

17 NASA - National Aronautics and Space Administration (Nacionalna aeronauticka i svemirska direkcija),
osnovana je 1958. godine.

188 SEA - Society of Automotive Engineers (UdruZenje inZenjera u automobilskoj industriji).
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FMECA je istovremeno tehnika koja se koristi za identifikaciju, utvrdivanje prioriteta
1 sprjeCavanje potencijalnih pogreSaka u sustavu u fazi konstrukcije ili u procesu, prije
isporuke kupcu. Danas se FMECA i FMEA Kkoriste kao sinonimi i gubi se razlika izmedu
ovih pojmova. Treba naglasiti da ,,C*“ u FMECA znaci ukazivanje na kriticnost (criticaly), tj.

ozbiljnost raznih ucinaka pogreske te da su one uzete u obzir i rangirane u smislu prioriteta.

3.3. Vrste FMEA - metoda

U literaturi, kao 1 u dosadaSnjoj praksi, FMEA se opisivala i koristila pod pojmovima
»FMEA konstrukcije* i ,,FMEA procesa‘. Novi nacin sagledavanja razlikuje se prema nacinu
postupanja u primjeni FMEA. Razlikuje se sustavna ,,FMEA proizvoda®“, koja istrazuje
funkcionalnu ovisnost proizvoda kao sustava i promatra ga kroz konstrukcijske karakteristike
sastavnih dijelova, te sustavna ,,FMEA procesa* koja se prvenstveno bavi analizom tijekova
procesa kao strukturnog elementa sustava upravljanja. Iz toga se moze zakljuéiti da sustavna
»FMEA proizvoda* obuhvaca prijasnju ,,FMEA konstrukcije®, a prijasnja ,,FMEA procesa“ i
dalje ostaje ,,FMEA procesa“.

Sustavna FMEA proizvoda treba prepoznati i vrednovati sve rizike vezane uz
funkciju promatranog sustava. Pri tome su vazni uvjeti primjene i ocekivanja kupca.
Primjenjuje se :

a) u fazi koncepcije - kako bi omogucila donoSenje odluka na temelju mogucih
pogresnih funkcija pri razli¢itim alternativama koncepcije,

b) u fazi razvoja konstrukcije - kako bi se prepoznale moguce pogresne funkcije i
utvrdili rizici sa stajaliSta kupca te utvrdile mjere za uklanjanje, odnosno
smanjenje rizika pogresnih funkcija,

€) u pokusnoj fazi - kako bi se pokusi prilagodili utvrdenim rizicima i moguéim
pogres$nim funkcijama.

Pri tome se promatraju moguca slaba mjesta konstrukcije:

- funkcionalnost,
- pouzdanost,
- jednostavnost servisiranja,
- moguénost proizvodnje.
Izradi sustavne FMEA analize proizvoda moZe se pristupiti iz vise razloga:
- proizvodnja novog proizvoda ili nekog dijela proizvoda,

- vrSenje izmjena na proizvodu ili nekom dijelu proizvoda,
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zamjena sirovina,
- nove tehnologije,
- novi zahtjevi kod primjene,
- posebni sigurnosni zahtjevi (upravljanje rizicima),
- dosadasnja iskustva u koristenju.

Sustavna FMEA procesa treba mo¢i prepoznati utjecaje i posljedice pogresaka koje

mogu otezati ili ometati poslovni proces. Moguca slaba mjesta mogu biti:
- sposobnost poslovnog procesa,
- prikladnost planiranih postupaka koji podupiru poslovni proces,
- mogucnost prepoznavanja pogreSaka, planirane mjere ispitivanja,
- problemi s opremom koja se koristi u poslovnom procesu, i sl.

FMEA analiza moZe se izraditi za cijeli poslovni proces ili samo za pojedine procesne
korake. O tome ¢e sud donijeti strucni tim 1 voditelj poslovnog procesa, a pri odlu¢ivanju
koristit ¢e sva dosadasnja iskustva istih ili sli¢nih poslovnih procesa.

Sustavna FMEA analiza poslovnog procesa koristi se:

- u fazi prije planiranja, kako bi se odlucilo o prikladnosti alternative,

- u fazi planiranja, kako bi se prepoznala slaba mjesta pri odvijanju poslovnog
procesa koje ¢e uslijediti te kako bi se poduzele odredene preventivne mjere,

- u fazi prije narednog procesnog ciklusa, kako bi se ciljanim istraZivanjima
provjerila uc¢inkovitost prethodno poduzetih mjera prevencije i poboljSanja.

FMEA - metoda ozbiljan je zahvat u upravljanju sustavom kvalitete unutar sustava
upravljanja. Cesto zahtijeva angaZiranje znalajnih resursa, osobito struénjaka unutar
organizacije, buduéi zahtijeva interdisciplinarni pristup. Ukoliko organizacija nema takvih
stru¢njaka treba ih angazirati izvan sustava. Za provedbu FMEA, ovisno o sloZenosti
poslovnog procesa 1 procjeni rizika, moZe biti potrebno duZe vrijeme. Stoga primjena FMEA
moze prouzrociti kolateralnu Stetu na pojedinim podru¢jima izvan samog procesa.
Tradicionalna FMEA - metoda pretpostavlja izradu obrasca za identifikaciju svih
potencijalnih pogreSaka 1 dogadaja te oblike pojavljivanja, utvrdivanje posljedica,
potencijalnih uzroka, striktnost, kontrolu postojeeg dizajna, vjerojatnost otkrivanja,
intenzitet pojavljivanja, utjecaj, prioritet obzirom na rizik, predlaganje preventivnih i
korektivnih aktivnosti, vjerojatnost uspjeha preventivnih i korektivnih aktivnosti. Stoga

tradicionalna FMEA - metoda zahtijeva slozene obrasce, vrijeme i angazman puno ljudi.

99



Doktorski rad; Miroslav Drljaca Poglavlje 3. ANALIZA UTJECAJA I POSLJEDICA ... (FMEA)

Pojednostavljena FMEA moze doprinijeti smanjenju troskova i obi¢no se koristi u fazi
utvrdivanja i poboljSanja unutar DMAIC™ procesa.'’® Pojednostavljena FMEA - metoda
sagledava aktivnosti koje mogu predstavljati pogresku unato¢ predlozenom projektu,
ciljevima, izmjenama i dovrsSetku sukladno ocekivanjima. Pojednostavljena FMEA - metoda
je nacin kritickog pristupa projektu prije implementacije; obi¢no bitno smanjuje troskove i
neprilike. Primjenom pojednostavljene FMEA - metode pretpostavlja se da c¢e sve

pripadajuce aktivnosti u projektu biti provedene korektno.

Tablica 14. Prikaz primjera pojednostavljene FMEA - metode

FMEA — Proces ugovaranja
Rang:

5 =najveci

1 = najmanji (ili negativan broj)

Pogreske Rang
Izostavljanje nekog od strukturnih elemenata ugovora. 4

Formalne pogreske u tekstu ugovora. 5

Izostavljanje ugovaranja instrumenata osiguranja od rizika. 2

Ugovor nema datuma. 5

Ugovor nije potpisan. 2

Ukupno:
Prioriteti:

~ @lo o|lh w| s o o|5 & Izraditi postupak za izradu ugovora

N | © o|o o|o o|; w|o o| Utvrditi odgovornost za izradu
w Ko w|o ojo w|o oo o| Utvrditi odgovornost za kontrolu
N Hlo ol wlo o|o oo o Primijeniti izlaznu kontrolu ugovora

Izvor: Izradio autor prema: Warren Brussee, Statistics for Six Sigma Made Easy, McGraw-Hill, New York,
2004, p. 28-30.

Lijeva strana Tablice 14. predstavlja popis aktivnosti koje mogu predstavljati
pogreske bez obzira na zavrSetak projekta sukladno planiranom. Temeljna zadaca stru¢nog

tima za provedbu pojednostavljene FMEA - metode trebala bi biti izrada ovog popisa.

19 DMAIC - Define, Measure, Analyze, Improve and Control (Faze procesa poboljsanja - Utvrditi, Mjeriti,
Analizirati, Poboljsati i Kontrolirati)
170 \Warren Brussee, Statistics for Six Sigma Made Easy, McGraw-Hill, New York, 2004, p. 27-32.
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Pogreske ¢e biti rangirane prema vaznosti:
- ,,5%—sigurnosna, odnosno kriti¢na pogreska,
- ,A4“—vrlo znacajna pogreska,
- ,,3“—srednje znacajna pogreska,
- ,,2“—beznacajna pogreska,
- ,,1“—predmet rasprave kako bi se utvrdio znacaj ove pogreske.

Svaka varijanta i korektivna mjera, svaka aktivnost koja predstavlja odgovor na

pogresku, treba biti rangirana ovisno o tome koliko je kompatibilna pogresci:
> — znaci da u potpunosti utjece na pogresku,
- ,,4“—znaci da dobro utjece na pogresku,
- ,,3“—znaci da zadovoljavajuce utjece na pogresku,
- ,,2“—znaci da malo utjeCe na pogresku,
- ,,1“—znaci da vrlo malo utjece na pogresku,
- ,,0“—1li niSta, znaci da nema utjecaja na pogresku,
- Negativan broj znaci da su posljedice pogreske sve gore.

Stavljanjem ovih vrijednosti u gornju polovicu retka u tablici vrednuju se pogreske, a
nakon toga aktivnosti koje utjeCu na pogreske (desna strana tablice) u smislu korektivnih
aktivnosti, odnosno poboljsanja. Nakon §to se to rangiranje zavrsi, vrijednost ranga svake
aktivnosti koja utjecCe na pogreSku u smislu poboljSanja (desna strana tablice), mnoZzi se s
vrijednos¢u ranga pogreske (lijeva strana tablice). Dobivene vrijednosti za svaku pogresku
upisuju se u donju polovicu kolone. Vrijednosti iz donje polovice u kolonama zbrajaju se na
dnu svake kolone u retku koji predstavlja ukupne vrijednosti. Nakon toga, vrsi se rangiranje
prema prioritetima, tako da aktivnosti s najvisom vrijednoS¢u trebaju biti razmatrane prve.

U navedenom primjeru koji prikazuje Tablica 14. proizlazi da prioritetno treba, u
okviru dokumentacije sustava upravljanja kvalitetom, izraditi pisani postupak za izradu i
ovjeru ugovora jer Ce ta korektivna aktivnost u primjeni imati najveci pozitivan u¢inak na

prevenciju pogresaka u procesu izrade ugovora.

3.4. Zadaée FMEA - metode

Zadaca je FMEA - metode: 1) prepoznati, 2) ocijeniti i 3) provedbom odgovarajuc¢ih
mjera smanjiti potencijalne pogreske i rizik. Ciljevi primjene FMEA - metode imaju ishodi$te
u preventivnom djelovanju kod upravljanja rizicima. Nastoji se sprijeciti nastanak pogreske,

odnosno na odgovarajuci nacin rijesiti posljedice ukoliko do pogresaka dode. Ovi se ciljevi
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definiraju kao ,,SMART* ciljevi. ,,SMART* je skra¢enica od pet engleskih rijeci, a
podrazumijeva ciljeve koji su:

e S - Specific (specifi¢ni) — jasno i jednoznacno definirani,

e M - Measurable (mjerljivi) — moze se mjeriti njihovo ostvarivanje;

e A - Achievable (dostizni) — realni su i moguce ih je ostvariti;

e R - Related to the customer (usmjeren korisniku) — trzino su orijentirani;

e T - Time targeted (vremenski okvir) — ostvaruju se u utvrdenom vremena.

Po svojoj definiciji, ciljevi FMEA - metode spadaju u ,,SMART* ciljeve jer:

- Jasan i jednozna¢no utvrden cilj primjene FMEA - metode klju¢ je njezine
uspjesne primjene;

- Mjerljivost ostvarivanja cilja o€ituje se u unaprijed definiranom faktoru rizika
prioriteta kojeg se zeli postici;

- Osnovni cilj FMEA - metode je smanjenje mogucnosti nastanka pogreske, a
postize se kad su identificirani svi rizici i utvrdene akcije za njihovo smanjenje;

- FMEA - metoda po svojoj je suStini usmjerena na kupca/korisnika, buduci da
kvalitetniji proizvod poveéava razinu njegova zadovoljstva; i

- Primjena FMEA - metode provodi se u zadanim rokovima.

,Cilj primjene FMEA metode nije isklju¢ivo identificiranje svih uzroka potencijalnih
rizika 1 njihovih posljedica ve¢ bi ova metoda trebala stvoriti i kvalitetnu podlogu za
odlu¢ivanje rukovodstvu te odgovoriti na osnovno pitanje: da li primijeniti skup preventivnih
mjera 1 nastojati smanjiti moguénost ispunjenja rizika ili u potpunosti zanemariti pojedine

grupe rizika kao irelevantne za poslovanje poduzeéa i daljnji razvoj.«'"

3.5. Osnovni koraci u primjeni FMEA - metode

Kao i sustav upravljanja kvalitetom sukladno zahtjevima medunarodnih normi ISO
9001:2000, tj. revidirane norme ISO 9001:2008 i FMEA - metoda polazi od zahtjeva
kupaca/korisnika, indirektno i ostalih zainteresiranih strana, a zavrSava ispunjenjem njihovih
zahtjeva, $to se manifestira njihovim zadovoljstvom. Stoga se, analogno modelu procesnog
pristupa sustavu upravljanja kvalitetom, primjena FMEA - metoda moze prikazati kako
prikazuje Slika 34., iz ¢ega se zakljucuje da model primjene FMEA - metode ishodiSte ima u

procesnom pristupu.

! Tomislav Dobrovi¢, ,,FMEA - metoda u upravljanju rizicima®, Zbornik radova 6. Simpozija o kvaliteti
Kvalitetom u europske integracije, Hrvatsko dru$tvo menadzera kvalitete, Oskar, Zagreb, Zadar, 2004, str. 209-
214.
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Slika 34. Model primjene FMEA - metode
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Formiranje tim K Planiranj
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Zahtjevi ) Rezultati

Izvor: Izradio autor.

Odluka uprave - nakon §to je prepoznala i evidentirala zahtjeve trzista
materijalizirane u zahtjevima kupaca/korisnika, ali i drugih zainteresiranih strana te izvrsila
njihovu analizu, uprava organizacije donosi odluku o izvrSenju analize poslovnih procesa
primjenom FMEA - metode.”® Utvrduje se poslovni proces ili njegov dio, koji ¢e biti
predmetom analize i primjene FMEA - metode. Utvrduju se ciljevi te dinamika vremena u
kojoj analiza treba biti provedena. Utvrduje se naCin izvjes¢ivanja.

Formiranje tima, resursi - uprava svojom odlukom utvrduje sastav stru¢nog tima za
provedbu analize poslovnog procesa primjenom FMEA - metode. Struéni tim treba biti
sastavljen od struénjaka razli¢itih profila kako bi se mogli sagledati svi rizici odnosno
predvidjeti sve moguce pogreske u poslovnom procesu, kao i njihovi pojavni oblici. Ukoliko
organizacija nema dovoljno stru¢njaka unutar sustava, moze ih angaZirati izvan sustava.
Uputno je da ¢lanom tima bude i voditelj poslovnog procesa koji je predmet analize
primjenom FMEA - metode. Imenuje se voditelj stru¢nog tima koji je neposredno odgovoran

upravi za provedbu ciljeva analize, utvrdivanje rezultata te izvjes¢ivanje. Ovom odlukom

2 Zratna luka Zagreb, Odluka o izradi Ekobilance i FMEA — analize, Broj: 078-BM/MD/O-1/04., od
20.04.2004. Ovom odlukom utvrdena je i zadaca izrade FMEA - analize za pojedine glavne poslovne procese.

103



Doktorski rad; Miroslav Drljaca Poglavlje 3. ANALIZA UTJECAJA I POSLJEDICA ... (FMEA)

istovremeno se utvrduju ovlasti voditelja struénog tima. Cesto ée biti potrebno provesti
izobrazbu stru¢nog tima za provedbu analize primjenom FMEA - metode. Treba osigurati
komunikaciju unutar stru¢nog tima, kako bi se postigao sinergijski u¢inak. Preferira se tzv.
,reflektirajuéa komunikacija“.”® Uprava treba osigurati i ostale resurse potrebne za rad
struénog tima: prostor, financijska sredstva, vrijeme, opremu, informacije i sl.

Primjena FMEA — metode: vrsi se analiza poslovnog procesa koji je odabran kao
predmet analize primjenom FMEA - metode. Ovisno o slozenosti poslovnog procesa i
procjene rizika, analiza moze trajati duze razdoblje. lzlaz iz procesa primjene FMEA-
metode su rezultati analize. Kvaliteta rezultata analize primjenom FMEA - metode ima
znaCajan utjecaj na stupanj zadovoljstva kupaca/korisnika. Ukoliko je analiza izvrSena
strucno 1 kvalitetno, utvrdeni su 1 procijenjeni svi ili veéina rizika, sagledana je moguénost
kao i pojavni oblici pojave razli¢itih pogresaka. To je znacajna pretpostavka za upravljanje
poslovnim procesom na vi$oj razini pouzdanosti i kvalitete. VrSenje analize primjenom
FMEA - metode provodi se provedbom sljedecih aktivnosti:

- prepoznavanje potencijalnih pogresaka,

- odredivanje potencijalnih u¢inaka svake potencijalne pogreske,

- procjena ozbiljnosti svake potencijalne pogreske (Failure Demerit Value —
FDV) za unutarnjeg ili vanjskog kupca,

- prepoznavanje svih potencijalnih uzroka za potencijalne pogreske,

- procjena vjerojatnosti pojave pogreske (Probability of Failure — PF),

- upisivanje postojecih kontrola,

- procjena vjerojatnosti otkrivanja pogreske (Probability of Failure Remedy —
PFR) prije sljede¢eg procesnog ciklusa, temeljem postojecih kontrola i

- raCunanje velicine vjerojatnosti rizika (Risk Priority Number — RPN), tj.:

RPN = FDV x PF x PFR. (3.1)

173 «Reflektiraju¢a komunikacija je specifi¢an oblik komunikacije, posebna metoda postupanja s problemima,
nacin stimuliranja promjena, metoda postavljanja cirkularnih i reflektirajucih pitanja i instrument snalazenja u
komunikacijskom kaosu. To je poseban naéin razmi$ljanja. Omoguc¢uje otvorenu, slobodnu i ne ugrozavajuéu
konverzaciju kao i provjeravanje pretpostavki i predrasuda. To je metoda razvijanja novih moguénosti kao i
dolazenja do jo$ neuocenih razlika, novih opisa, objasnjenja, definicija i znacenja. Takva je komunikacija
slobodna jer je moguce kazati "ne" sadrZaju, obliku, kontekstu i vremenu razgovora. Ona je ne ugrozavajuca jer
vodi racuna o individualnosti sugovornika kao i o njegovu repertoaru mogucih reagiranja. Reflektirajuca
komunikacija obiljezava govorenje uz sluSanje, slusanje sugovornika uz razmisljanje o tome te saopéavanje
svog razmisljanja sugovorniku. Suprotna misljenja i prijedlozi se ukljucuju, a ne iskljucuju. Njeguje se
ravnopravnost sugovornika. Traga se za pozitivnim kod sugovornika i zajedno se traze primjerena ali drukc¢ija i
nova rjeSenja. To je izmjena primjereno razlicitih opisa, objasnjenja, definicija i znacenja odredenih dogadaja uz
dolaZenje do novih opisa i objasnjenja". Pavao Brajsa, 7 fajni uspjesnog menadzmenta, Alinea, Zagreb, 1997,
str. 130.
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Provedba analize primjenom FMEA - metode odvija se u vise koraka, logi¢nim
slijedom. Sustav se sastoji od pojedinih strukturnih elemenata koji sluze za opisivanje i
dekompoziciju poslovnog procesa. Strukturu poslovnog procesa ¢ine procesni koraci koji se
sastoje od aktivnosti. Veza izmedu procesnih koraka vrlo je intenzivna: najmanje jedan izlaz
iz svakog procesnog koraka ujedno je i ulaz u sljedeci procesni korak. Na taj se nacin dobro
prikazuje tijek poslovnog procesa. Ovaj strukturalni prikaz poslovnog procesa vazan je kod
slozenih poslovnih procesa za dobar pregled Citavog procesa te izbor kriticnog puta i mjesta
razgranicenja, koja treba obraditi primjenom FMEA - metode.

Analiza pogresaka — u timu se za utvrdeni poslovni proces provodi analiza pogreSaka.
Pri tome se pomocu obrasca razmatraju moguce pogreske za sve strukturne elemente
poslovnog procesa. Polazi se od toga da se jedna pogreska moze, ali ne mora pojaviti. Svaka
analizirana jedinica moze imati jednu ili viSe moguc¢ih pogreSaka. Svaka moguca pogreska
moze imati jednu ili viSe posljedica. Za svaku je pogresku odgovoran jedan ili viSe uzroka.
Ove postavke unose se u obrazac, kao i preventivne i mjere ispitivanja, predvidene
raspolozivim/planiranim standardom. Obrazac za analizu primjenom FMEA - metode treba
shvatiti kao banku podataka i znanja o poslovnom procesu i zato treba biti razumljiv.

Procjena rizika — u obrazac se unose procijenjene ocjene za vjerojatnost pojavljivanja,
za vaznost 1 za moguénost otkrivanja pogreSaka. Za vjerojatnost pojavljivanja od utjecaja su
ve¢ predvidene preventivne mjere, a za mogucénost otkrivanja predvidene mjere ispitivanja. 1z
procijenjenih ocjena za vjerojatnost pojavljivanja A (od njem.: Auftreten — nastupiti, pojaviti
se), vaznost B (od njem.: Bedeutung — znacenje, vaznost) i vjerojatnost otkrivanja E (od
njem.: Entdeckung — otkri¢e, pronalazak) izracunava se pokazatelj rizika RPZ (od njem.:
Risikoprioritatszahl — prioritet rizika) mnoZenjem triju procijenjenih vrijednosti. Procijenjene
ocjene za A, B 1 E kre¢u se od 1 do 10, pri cemu se 1 daje za najmanji, a 10 za najveéi rizik.

Utvrdivanje mjera za smanjenje rizika — neprihvatljivi rizici prepoznaju se po
vrijednostima RPZ i/ili vrijednostima za A, B ili E. Vrijednosti koje predstavljaju prag za ovu
odluku najbolje je utvrditi na temelju rang redoslijeda u grafickom prikazu zajedno s
upravom organizacije, kako bi se odmah utvrdile mjere za pobolj$anje. Za utvrdene mjere za
poboljsanje provodi se novo ocjenjivanje kako bi se procijenio o¢ekivani uspjeh njihove
primjene. Utvrduju se vremenska dinamika kao i odgovornost za provedbu tih mjera.
Neodgovarajué¢e mjere uzrokovale bi pojavu troskova zbog (ne)kvalitete. Cilj mjera treba biti:

- Smanjenje vjerojatnosti za pojavljivanje pogresaka,

- smanjenje znacaja pogreske,
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- povecanje vjerojatnosti otkrivanja pogreske.

Preventivne mjere i aktivnosti sprjeCavaju nastanak pogreske i najpovoljnije su s
aspekta troskova, jer ako nema pogresaka, nema ni troskova zbog (ne)kvalitete.

Trosak i korist — §to se pogreska kasnije prepozna to su veéi troskovi posljedica
pogreske, odnosno troskovi zbog (ne)kvalitete. Zato je pogresku potrebno moéi predvidjeti i
sprijeiti u ranim fazama odvijanja poslovnih procesa kako se ne bi prenijela na konaéni
rezultat poslovnog procesa. Izvjestaji iz prakse pokazuju da dosljedna primjena FMEA -
metode ima za rezultat 10 do 15%:*"*

- manje naknadnih izmjena alata, nacrta i sredstava za ispitivanje,
- krace vrijeme rada na projektu 1
- manje trosSkove zbog (ne)kvalitete.

Planiranje preventive - vrsi se na temelju rezultata primjene FMEA - metode kako bi
se utvrdile aktivnosti 1 mjere koje ¢e najbolje prevenirati utvrdene rizike 1 moguce pogreske
u najvecem broju pojavnih oblika, a sukladno utvrdenom prioritetu. Preventivne aktivnosti
odnose se na iduéi ciklus poslovnog procesa. Cesto puta, nakon provedene analize primjenom
FMEA - metode bit ¢e potrebno provesti korektivne mjere kako bi se sanirali negativni ucinci
prekomjerne varijabilnosti poslovnog procesa u prethodnom ciklusu.

Poboljsanje - pouzdanost i kvaliteta poslovnog procesa u narednom procesnom
ciklusu, uslijed provedenih korektivnih i preventivnih aktivnosti i mjera te visokog stupnja
svjesnosti o0 rizicima 1 moguéim pogreSkama te njihovim pojavnim oblicima, trebaju
rezultirati proizvodom ili uslugom koji ¢e svojim karakteristikama ispuniti sva ocekivanja
kupaca/korisnika, a indirektno i ostalih zainteresiranih strana.

FMEA - metoda primjenjiva je svuda, gdje se razvijaju kompleksni proizvodi i
planiraju poslovni procesi. Pogodna je za povratno pracenje pogreSaka, medutim
najdjelotvornija je za pripremu preventivnog djelovanja, S§to znaci prije zavrSetka
proizvodnog ciklusa, odnosno poslovnog procesa. Jednako je djelotvorna ako se Koristi u
serijskoj proizvodnji kao i u komadnoj proizvodnji. Zbog svojih karakteristika moze se
koristiti u neproizvodnim poslovnim procesima iako je to u praksi rjedi slucaj, §to upuéuje na

zakljucak da nisu iskoriStene moguénosti primjene ove metode u neproizvodnim procesima.

% OVQ, Primjena sustava upravljanja kvalitetom, Blok QM, Te¢aj 2, Skolovanje za menadzere kvalitete,
Oskar, Zagreb, 2005, str. 49/67.
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Tablica 15. Sadrzaj FMEA obrasca

Rb. Naziv sadrzaja Opis sadrzaja

U zaglavlje obrasca unose se podaci koji odgovaraju zahtjevima odredenog
1. Polazni podaci proizvoda ili poslovnog procesa. Iz tih podataka s pripadaju¢im brojem
FMEA - metode koji identificira FMEA prema konstrukcijskoj grupi,
poslovnom procesu i sl. promatrani sustav mora biti jasno prepoznatljiv.

2. Element sustava/ Opis elemenata sustava s odredenom promatranom funkcijom/zadac¢om,
funkcija/zadaca npr. radni postupak.
3. Moguce pogreske Upisivanje u obrazac svih mogucih pogresaka (pogresnih funkcija)

promatranog elementa sustava (poslovnog procesa) iz funkcionalne analize.

Za svaku se pogresku istrazuju svi moguéi uzroci. U tu svrhu mogu se
4, Moguéi uzroci pogresaka | koristiti: studije trzista, izvjestaji kupaca, izvjeStaji o kvaliteti, iskustva s
terena, podaci o vijeku trajanja, podaci o pouzdanosti, uvjeti u primjeni,
drugi uzroci varijabilnosti poslovnog procesa i sl.

5. Moguce posljedice Unos rezultata istrazivanja o tome koje moguce posljedice neka pogreska
pogresaka odnosno pogresna funkcija, ima za Citav sustav i kako kupac/korisnik moze
uociti te ucinke.

Za svaki moguéi uzrok pogreske prikazuju se provedene mjere smanjenja

6. Mjere smanjenja do trenutka istraZivanja, $to znaéi ni jedna mjera koju tek treba provesti.
Ucinkovite su do trenutka istraZivanja i otkrivaju ve¢ nastale uzroke
7. Mijere otkrivanja pogreSaka, same pogreske ili posljedice tih pogresaka. Tezi se $to ranijem

otkrivanju uzroka pogresaka, kao i njihovih mogucih posljedica.

Ocjena vaznosti (B) utvrduje se za vaznost posljedica pogresaka. Pri tome

8. Ocjena za vaznost (B) se biljezi najnepovoljniji slucaj koji se moze pojaviti u kauzalnom lancu
sustava. Sagledava se ucinak na unutarnjeg, odnosno vanjskog kupca.
9. Ocjena za vjerojatnost Ocjena vjerojatnosti pojavljivanja (A) utvrduje se za svaki uzrok pogreske
pojavljivanja (A) uz razmatranje svih predvidenih mjera smanjenja.
10. | Ocjena za vjerojatnost Ocjena vjerojatnosti otkrivanja (E) utvrduje se za svaku pogresku uz
otkrivanja (E) razmatranje svih predvidenih mjera za otkrivanje.

11. | Pokazatelj rizika (RPZ) Pokazatelj rizika (RPZ) dobije se mnoZenjem ocjena B, A i E. Mjeri
sustavni rizik za korisnika i sluzi kao kriterij odlu¢ivanja za uvodenje mjera
optimalizacije.

12. | Odgovornost (V)/ Odgovornost V (od njem.: Verantwortlichkeit - odgovornost za nesto) s
rok (T) imenom i oznakom organizacijskog dijela za provedbu i rok T (od njem.:
Termin) za provedbu utvrdenih mjera i aktivnosti.

Ocjene B, A, E i RPZ pojasnjavaju rizike i pokazuju polazista za
13. | Optimizacija optimizaciju jednog proizvoda odnosno poslovnog procesa. Optimizacija je
potrebna pri visokim vrijednostima RPZ ili visokim pojedinacnim
ocjenama (B, A, E).

14. | Ocjenjivanje rizika Provodi se sukladno to¢kama: 8, 91 10. iz ove tablice.
nakon optimalizacije

15. | Novi pokazatelj rizika Izracunava se i tumaci sukladno tocki 11. iz ove tablice.
(RP2)

Izvor: Izradio autor prema: OVQ, Primjena sustava upravljanja kvalitetom, Blok QM, Teéaj 2, Skolovanje za
menadzere kvalitete, Oskar, Zagreb, 2005, str. 46/67.

Tablica 16. predstavlja obrazac za provedbu analize primjenom FMEA - metode.
Tablica sadrzi tipi¢ne informacije za FMEA - metodu:
- generalni administrativni podaci koji se unose u zaglavlje obrasca,

- naziv proizvoda, odnosno procesnog koraka (ukoliko se radi o procesu),
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Tablica 16. Obrazac za provedbu analize primjenom FMEA - metode

FMEA POSLOVNOG PROCESA

Naziv procesa: Proces ugovaranja Struéni tim za FMEA Otkrivanje Akcije provedene: 15.12.2008.

Voditelj procesa: Miroslav Drljaca Datum prve FMEA 12.05.2007. Datum nove FMEA: | 13.10.2009.

Procesni | Potencijalna | Potencijalne > | Potencijalni uzroci | | Postojece kontrole o > Poprave akcije > w o = | RPN-—
V- - - n_ n_

korak pogreska posljedice o e & o & z RPN @

o

Analiza | Nerazumi- Neopravdano Nepoznavanje

ulaznih | jevanje odbijanje sposobnosti

zahtjeva | zahtjeva zahtjeva procesa

Izvor: Izradio autor.

Napomena: FDV — ozbiljnost potencijalne pogreske
PF — vjerojatnost pojave pogreske
PFR — vjerojatnost otkrivanja pogreske
RPN — veli¢ina vjerojatnosti rizika
RPN ® _ veli¢ina vjerojatnosti rizika nakon provedbe popravnih radnji

108




Doktorski rad; Miroslav Drljaca

Poglavlje 3. ANALIZA UTJECAJA I POSLJEDICA ... (FMEA)

- potencijalne pogreske,

- potencijalne posljedice,

- pokazatelj ozbiljnosti potencijalnih pogresaka,

- potencijalne uzroke,

- pokazatelj vjerojatnosti pojave pogreske,

- postojecée kontrole,

- pokazatelj vjerojatnosti otkrivanja pogreske,

- pokazatelj veli¢ine vjerojatnosti rizika,

- popravne akcije,

- pokazatelj ozbiljnosti potencijalnih pogreSaka nakon popravnih akcija,

- pokazatelj vjerojatnosti pojave pogreske nakon popravnih akcija,

- pokazatelj vjerojatnosti otkrivanja pogreske nakon popravnih akcija,

- pokazatelj veliine vjerojatnosti rizika nakon popravnih akcija,

- razliku pokazatelja veli¢ine vjerojatnosti rizika prije i nakon popravnih akcija.

Tablica 17. Pregled pokazatelja ozbiljnosti potencijalnih pogresaka (vrijednosti za FDV)

Ozbiljnost pogreske Opis kriterija Vrijednost FDV

Opasna (bez upozorenja) | Posljedice vrlo visokog stupnja, pogreska nastaje bez 10
upozorenja

Opasna (s upozorenjem) | Posljedice vrlo visokog stupnja, pogreska nastaje nakon 9
upozorenja

Vrlo velika Proizvod ili proces neupotrebljiv ili bez vaznih funkcija 8

Velika Proizvod ili proces upotrebljiv, ali bez vaznih funkcija, 7
kupac nezadovoljan

Srednja Proizvod ili proces upotrebljiv, ali uz velike poteskoce, 6
kupac ima problema

Mala Proizvod ili proces upotrebljiv, ali uz male poteskoce, kupac 5
je malo nezadovoljan

Vrlo mala Neki manje vazni dijelovi ne odgovaraju svrsi, veéina 4
kupaca to primjecuje

Gotovo zanemariva Neki manje vazni dijelovi ne odgovaraju svrsi, vecina 3
kupaca to primjecuje

Zanemariva Neki manje vazni dijelovi ne odgovaraju svrsi , izbirljiv 2
kupac to primjecuje

Nikakva Nema posljedica 1

Izvor: Izradio autor prema: OVQ, Primjena sustava upravljanja kvalitetom, Blok QM, Teéaj 2, Skolovanje za
menadzere kvalitete, Oskar, Zagreb, 2005, str. 46/67.

Pokazatelj ozbiljnosti potencijalnih pogresaka (FDV) krefe se u rasponu od 1

(nikakva), do 10 (opasna - bez upozorenja). Koja ¢e vrijednost biti dodijeljena pojedinoj

pogresci utvrdit ¢e strucni tim za analizu procesa primjenom FMEA - metode.
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Tablica 18. Pregled pokazatelja vjerojatnosti potencijalnih pogresaka (vrijednosti za PF)

Vjerojatnost Utestalost CPK'™ Vrijednost PF

Vrlo velika — pogreska gotovo neizbjeZna <lod?2 >0,33 10
lod3 >0,33 9

Velika — pogreske se ponavljaju lod8 >(0,51 8
1 0d 20 > 0,67 7

1 od 80 >0,83 6

Srednja — povremene pogreske 1 od 400 >1,00 S
Cpk < 1,00 1 od 2.000 >1,17 4

Mala — relativno malo pogresaka; Cpk > 1,00 1 od 15.000 >1,33 3
Cpk >1,33 1 od 150.000 >1,50 2

Vrlo mala: Cpk > 1,67 1 od 1.500.000 > 167 1

Izvor: Izradio autor prema: OVQ, Primjena sustava upravljanja kvalitetom, Blok QM, Tedaj 2, Skolovanje za
menadzere kvalitete, Oskar, Zagreb, 2005, str. 46/67.

Kod manjih vrijednosti Cpk vjerojatnost pojave pogreSaka je veca, a ukoliko je
vrijednost Cpk veca, vjerojatnost pojeve pogresaka je manja.'’® Sposobnost i stabilnost
procesa, uzimajuéi u obzir i necentriranost, pokazuje vrijednost za Cpk: Cpk < 1 znaci
nesposoban proces; 1 < Cpk < 3 znaci sposoban proces; Cpk > 3 znaci vrlo sposoban proces,

ne postoji gotovo nikakva vjerojatnost pojave pogreske, kontrola je nepotrebna.’’’

175 5posobnost procesa zahtijeva TS 16949 (TS16949 primjenjuje se na konstrukciju i razvoj, proizvodnju i kad
je predvideno, montaZa i servisiranje proizvoda u automobilskoj industriji. Temelji se na ISO 9000 normi i dio
je tipi¢nog APQP - Advance Products Quality Planning (Planiranje poboljsanja kvalitete proizvoda).
Sposobnost procesa usporeduje rezultat kontroliranog procesa i granica dozvoljenih odstupanja sukladno
specifikaciji. Usporedba se vr$i temeljem utvrdenog razmjera raspona izmedu specifikacije za proces
(specificirana ,$irina procesa®) i raspona izmjerenih vrijednosti procesa sa 6 standardnih devijacija. Utvrdene
granice LSL (Lower Specification Limits - donja granica dozvoljenih odstupanja), USL (Upper Specification
Limits - gornja granica dozvoljenih odstupanja). Razlika izmedu USL i LSL naziva se specificirani raspon.
Potential capability - potencijalna sposobnost (Cp) je najjednostavniji pokazatelj sposobnosti procesa. Definira
se kao raspon djelovanja procesa, kori$tenjem granica 3o (sigma) koje predstavljaju indeks: Cp=(USL-LSL)/(6
X o). Drugim rijeima, ovaj raspon pokazuje izgled normalne krivulje koja se krece unutar granica dozvoljenih
odstupanja, §to znadi da je proces centriran. Ako je Cp < 1 za olekivati je znacajan porast Skarta/pogresaka i
visoke troskove zbog (ne)kvalitete. Ako je Cp = 1 to podrazumijeva najmanje 0,3% skarta, a ako proces nije
centriran i znatno viSe. Cp > 1 $kart je mogu¢, naro¢ito ako proces nije centriran.

176 Douglas Montgomery, Introduction to Statistical Quality Control, John Wiley & Sons, Inc., New York,
2004, p. 776.

7 Russell Boyles, ,,The Taguchi Capability Indey*, Journal of Quality Technology, Vol. 23, No. 1, American
Society for Quality Control, Milwaukee, Wisconsin, USA, 1991, p. 17-26.
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Tablica 19. Pregled pokazatelja vjerojatnosti otkrivanja pogresaka (vrijednosti za PFR)

Praocjena vjerojatnosti Opis kriterija Vrijednost PFR
otkrivanja pogreske
Gotovo nemoguce Kontrola nece ili ne moze otkriti mogu¢i uzrok, kontrole nema 10
Vrlo nesigurno Vrlo nesigurna mogucnost da ¢e kontrola otkriti moguéi uzrok 9
Nesigurno Nesigurna mogucnost da ¢e kontrola otkriti moguci uzrok 8
Mala Mala mogucénost da ¢e kontrola otkriti moguci uzrok 7
Srednja Osrednja mogucénosti da ¢e kontrola otkriti moguci uzrok 6
Srednje velika Srednje velika mogucnost da ¢e kontrola otkriti moguci uzrok 5
Velika Velika moguénost da ¢e kontrola otkriti moguéi uzrok 4
Vrlo velika Vrlo velika mogucnost da ¢e kontrola otkriti moguci uzrok 3
Gotovo sigurno Kontrola ¢e gotovo sigurno otkriti mogucéi uzrok pogreske 2
Sigurno Kontrola ¢e sigurno otkriti mogucéi uzrok pogreske 1

Izvor: Izradio autor prema: OVQ, Primjena sustava upravljanja kvalitetom, Blok QM, Tedaj 2, Skolovanje za
menadzere kvalitete, Oskar, Zagreb, 2005, str. 46/67.

Pokazatelj vjerojatnosti otkrivanje pogreSaka ili problema (PFR) krece se u rasponu
vrijednosti od 1 — 10. Sto je vrijednost pokazatelja PFR manja to je vjerojatnost otkrivanja
pogreske veca, odnosno, $to je vrijednost pokazatelja PFR veca to je vjerojatnost otkrivanja
pogreske manja. Pregled procjene, opisa 1 ocjene pokazatelja vjerojatnosti otkrivanja

pogreske (PFR), prikazuje Tablica 19.

3.6. Primjena FMEA - metode u neproizvodnim procesima

FMEA - metoda za upravljanje rizicima u pocetku se primjenjivala iskljucivo u
proizvodnim poslovnim procesima. Njezina primjena moguca je i na primjeru neproizvodnih
poslovnih procesa, buduéi su i oni izloZeni rizicima Kao i proizvodni procesi. S obzirom da su
neproizvodni poslovni procesi u usluznim organizacijama temeljni poslovni procesi i
neposredno, pruzajuci uslugu, prenose dodanu vrijednost na korisnika, njihova pouzdanost,
odnosno kvaliteta, znacajno utjeGe na stupanj zadovoljstva korisnika, odnosno percepciju
organizacije na trziStu sa stajaliSta pouzdanosti, odnosno kvalitete.

Kad se radi o proizvodnim organizacijama, onda su proizvodni poslovni procesi
temeljni i prenose dodanu vrijednost na kupca, putem prodaje proizvoda. Neproizvodni
poslovni procesi u takvom slucaju predstavljaju: 1) upravljacke poslovne procese, 2)
logisticke poslovne procese ili procese potpore i 3) procese mjerenja, analize i poboljSanja. I
oni sudjeluju u stvaranju dodane vrijednosti za kupca, ali ju ne prenose direktno, vec
indirektno, preko temeljnih poslovnih procesa kojima stvaraju pretpostavke za odvijanje.
Stoga i oni utjecu na kvalitetu rezultata proizvodnih poslovnih procesa tako indirektno utjecu

na stupanj zadovoljstva kupca, odnosno percepciju organizacije na trziStu sa stajaliSta
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pouzdanosti, odnosno kvalitete, u konacnici, cijelog sustava upravljanja organizacije. Kada je

rije¢ o provedbi analize primjenom FMEA - metoda na neproizvodne poslovne procese,

primjenjuju se isti alati i pomo¢ne tablice (Tablica 17., 18. 1 19.), kao i kod proizvodnih

poslovnih procesa. U ovoj doktorskoj disertaciji teziSte istrazivanja je na procesu ugovaranja,

kao neproizvodnom poslovnom procesu koji se svrstava u skupinu logistickih poslovnih

procesa, odnosno procesa potpore, koji podrzava temeljne poslovne procese na Zra¢noj luci

Zagreb d.0.0., kao i ostalim zra¢nim lukama u Republici Hrvatskoj.'"

FMEA - metoda ima odredene prednosti i nedostatke. Prednosti su:

1) Sirina primjene:

u fazi izrade koncepta kod odabira alternativa,

pri razvoju i konstrukciji proizvoda — preventivno,
u pokusnoj proizvodnji — preventivno,

kod serijske proizvodnje — kontrolno,

kod komadne proizvodnje — kontrolno,

pri planiranju poslovnih procesa.

2) Cjelovitost i sistemati¢nost:

moze se provesti cjelovito ili parcijalno,

moze se provesti u svim fazama izrade proizvoda odnosno odvijanja
poslovnih procesa,

daje prikaz strukture (vazno za kompleksne proizvode i poslovne procese),
moze otkriti potencijalna pojedinacna mjesta mogucih pogresaka,

moze procijeniti rizik (FMECA) za potencijalnu, pojedinacnu pogresku.

3) Precizna procjena rizika i pomo¢:

u identifikaciji visoko rizi¢nih strukturnih elemenata proizvoda ili
poslovnog procesa,

optimizaciji pouzdanosti,

procjeni konstrukcije,

pri izboru metoda ispitivanja,

pri selekciji i izboru komponenti, odnosno proizvodac¢a, dobavljaca.

4) Nadopuna analize kataloga pogresaka i druge tehnike.

178 Republika Hrvatska ima sedam medunarodnih zraénih luka: Zagreb, Split, Dubrovnik, Zadar, Pula, Rijeka,

Osijek.
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Nedostaci FMEA - metode:

1) Moguéi previdi ljudskih pogresaka i ,,neprijateljske* okoline.

2) Kombinirani uéinci kauzalnih pogresaka ne uzimaju se u obzir jer je teziSte na
individualnim pogreSkama na strukturnim elementima sustava, odnosno
pogreske se uzimaju pojedinacno.

3) Ukoliko se radi o kompleksnom sustavu i ukoliko se FMEA primjenjuje do
najnizih strukturnih elemenata sustava ili procesa, primjena moze biti vrlo
dugotrajna i skupa.

4) Kvantifikacija vjerojatnosti otkaza tesko se utvrduje.

5) Postavlja se pitanje koje vrijednosti procijenjenog rizika predstavljaju prag za
donoSenje odluke o prihvatljivosti.

Moze se zakljuCiti da je FMEA u suStini jednostavan i primjenjiv alat koji
podrazumijeva izvrsno poznavanje poslovnih procesa i koji zajedno s drugim alatima moze
proizvesti vrlo pozitivan sinergijski u¢inak.'”® Osobito vaznu ulogu ima struéni tim sa

svojim kompetencijama i ustrajnost u provedbi utvrdenih korektivnih mjera i aktivnosti.

179 Osobito koristan uc¢inak postize se primjenom FMEA - metode u kombinaciji s primjenom Pareto analize i
Ishikawa dijagrama. Pareto analiza je slikovito prikazivanje informacija u cilju pronalazenja najutjecajnijih
faktora nekog rezultata. Ova analiza pokazuje, da vrlo ¢esto mali broj uzroka proizvodi najveéi dio ucinka. S tim
u vezi poznato je pravilo 80/20, koje kaze da 20% uzroka €ini oko 80% sveukupnog ucinka/posljedica. Ova se
iskustva mogu upotrijebiti za odredivanje prioriteta korektivnih i preventivnih mjera. Ishikawa dijagram je
dijagram uzroka i posljedica (koji se takoder naziva i dijagram "riblja kost") jer graficki prikaz sli¢i na riblju
kost, prikazuje uzroke koji su utjecali na pogresku. Ova metoda se pripisuje Kaoru Ishikawi, koji ju je pocetkom
50-tih godina 20. st. uveo u japansku industriju ¢elika. Prema njegovom iskustvu odredeni ucinak rijetko pociva
na jednom jedinom uzroku, pogotovo ne na onome, koji se €ini najjednostavnijim. Naprotiv, moguce uzroke
najCesCe treba traziti u slijedeca Cetiri uzroka ili Cetiri ,,M*: covjek (Mencsh), stroj (Macshine), metoda
(Methode), materijal (Material). U novijoj literaturi pojavljuje se i peti uzrok ili peti ,,M*: sredina (Mitte).
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4. UPRAVLJANJE RIZICIMA

Prihvacanje liberalnog kapitalizma kao ekonomskog modela razvoja podrazumijeva
preuzimanje sve veceg rizika u poslovanju. Organizacije djeluju na trzistu konkurencije koja
se sve viSe zaostrava. O upravljanju rizicima posljednjih se godina sve vise raspravlja u svrhu
zastite prvenstveno krupnog kapitala. Institucionalni investitori koji drze oko 75% svjetskog

1
80 »S druge strane,

kapitala, u posljednja tri desetljeCa dozivjeli su znacajne gubitke.
pozajmljivaci kapitala ocekuju sve bolju kontrolu rizika®. 181 Stoga rizik nije moguce izbjeci
jer nema poduzetni¢ke aktivnosti bez rizika. U rizike treba ulaziti, ali planski. Rizik treba

prihvatiti kao realnost i uciniti sve kako bi se doslo u fazu upravljanja rizicima.

Slika 35. Instrumenti anticipativnog upravljanja krizom

Sustav ranog Upravljanje
upozorenja rizicima
Kriza
Politika
fleksibilnosti Bonitet

Izvor: Izradio autor prema: Nidzara Osmanagi¢ Bedenik, Kriza kao Sansa, Skolska knjiga, Zagreb, 2003, str. 59.

,Upravljanje krizom 1 upravljanje rizicima vrlo je usko povezano: nakon spoznatog
rizika slijedi sprie¢avanje krize.“*® Cilj je anticipativno (preventivno) upravljanje krizom u
cilju njezina sprjecavanje ili ublazavanja njezina udara prilikom pojave, a to nije moguce bez
upravljanja rizicima. Bez upravljanja rizicima nema upravljanja krizom. Tek upravljanje
rizicima kroz odvijanje procesa upravljanja rizicima, a u okviru dokumentiranog sustava
upravljanja rizicima, na nacelu Shewhartova ciklusa, menadZment organizacije moze

preventivno djelovati. Pri tome teZiste treba imati na suvremenom upravljanju rizicima.

180 Jan Emblemsvlg and Lars Endre Kjolstad, ,,Strategic risk analysis — a field version,“ Management decision,
Vol. 40, No. 9, 2002, p. 842-852.

181 Nidzara Osmanagi¢ Bedenik, Kriza kao Sansa, Skolska knjiga, Zagreb, 2003, str. 59.

82 Armin Topfer, Plotzliche Unternehmenkrisen — Gefahr Oder Chance, Nemwied, Kriftel, Lucheterhand,
1999, p. 15.
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Slika 36. Interakcija upravljanja krizom i rizicima

2. Korak: Upravljanje krizom
- Anticipativno (preventivno)
- Ovladavanje krizom
- Ponovni rast
- Razvoj

Anticipativno
(preventivno) upravljanje,
smanjenje rizika

1. Korak: Upravljanje rizicima
- Tipologija rizika
- Proces upravljanja rizicima
- Sustav upravljanja rizicima

- Dokumentacija za rizike w

Prepoznati
znacajni rizici
za organizaciju

Izvor: Izradio autor prema: Armin Toépfer, Plotzliche Unternehmenkrisen — Gefahr Oder Chance, Nemwied,
Kriftel, Lucheterhand, 1999, p. 326.

Cilj je anticipativno upravljanje krizom, kako bi se ona izbjegla ili, ukoliko je
globalnog karaktera i ne moze se izbje¢i, na vrijeme prepoznala putem signala raznog
upozorenja i ublazio njezin utjecaj. Zbog toga je potrebno planirati (Plan) aktivnosti i mjere
koje ¢e menadzmentu organizacije to omoguciti. Planiraju se signali ranog upozorenja,
kvantificiraju se 1 vrSi se edukacija. Po zavrSetku planiranja moguce je djelovati u smislu
upravljanja rizicima (Do). Djelovanje se odnosi na prepoznavanje vrsta rizika koji prijete
organizaciji, u modeliranju procesa upravljanja rizicima, izgradnji i dokumentiranju sustava
upravljanja rizicima. Nakon §to je izgraden i dokumentiran sustav, potrebno je periodi¢no
vrsiti odgovarajuc¢a mjerenja u procesu upravljanja rizicima (Check). Zadaca je prepoznati
znacajne rizike za organizaciju i signale ranog upozorenja za dolazak krize. To ¢e omoguciti
dolazak u fazu kad se moze govoriti o upravljanju rizicima (Act). Djelovanje opet teZi ka
preventivi odnosno anticipativnom upravljanju krizom, ali ukoliko je ona ve¢ nastupila u
nekom obliku, ovladavanju krizom poduzimanjem odgovarajuéih, unaprijed planiranih mjera
i aktivnosti, kojih se mehanizam aktivira automatizmom. U onoj mjeri u kojoj ¢e
management organizacije u tome uspjeti moguce je ocekivati ponovni rast, odnosno

kvalitativan prijelaz iz rasta u razvoj.
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Tablica 20. Razlika izmedu tradicionalnog i suvremenog upravljanja rizicima

Aspekt Tradicionalni pristup Suvremeni pristup
Kontinuitet - ad hoc aktivnost, menadzment reagira | -  procjena rizika je kontinuiran proces
nakon spoznaje o postojanju rizika
- upravljanje rizicima usmjereno prema | - svi su ukljuéeni u upravljanje
unutra, s teziStem na  rizike rizicima,
Smijer raCunovodstva 1 pladanja, kao | - neucinkoviti poslovni procesi su
djelovanja tradicionalno podrucje interne revizije, primarni izvor poslovnih rizika
- nekompetentno osoblje je primarni izvor
rizika
- teziSte upravljanja su financijsko- | - uprava utvrduje formalnu politiku
Teziste ekonomski rizici (kamatni, valutni i sl.), rizika i preuzima odgovornost za
upravljanja a njihovo pracenje zadatak posebne procjenu i upravljanje poslovnim
organizacijske jedinice rizicima
- upravljanje rizicima promatra se | -  procjenjuju se stvarni izvori rizika,
fragmentarno; svaka funkcija i podrucje unaprijed; preventivno; preventivno
Obuhvat analizira se odvojeno usmjereno upravljanje,
- neprihvatljive rizike reducirati na
prihvatljivu razinu ili ¢ak izbjegavati

Izvor: lzradio autor.

Pri utvrdivanju i procjeni rizika treba teziti njegovoj kvantifikaciji, Sto je sloZen
zadatak jer zahtijeva angaziranje, ovisno o objektu procjene, tima stru¢njaka razli¢itih
specijalnosti. Upravljanje rizicima u pojedinim zemljama institucionalno je rijeéeno.183 U

Hrvatskoj nema institucionalnog okvira koji eksplicite regulira podrucje upravljanja rizicima.
4.1. Pojmovno odredenje rizika

Rizik se u literaturi definira na razliCite nacine. Jedna od definicija datira iz 1921.
godine, a osmislio ju je Frank Knight u knjizi ,,Risk, Uncertainty and Profit,“*®* i rizik
definira na slijede¢i nacin: ,,Razlika izmedu rizika i neizvjesnosti: ako ne znate sigurno §to ¢e
se dogoditi, ali ako poznajete vjerojatnost, to je rizik. No ako ne poznajete ni vjerojatnost,
tada je to neizvjesnost*.

,Ovakvo poimanje rizika potjeCe iz teorije odludivanja, ono se povezuje s
vjerojatnoS¢u nastupanja €ime rizik postaje wuracunljiv 1 upravljiv. 1z teorije odlu¢ivanja

poznato je kako se vjerojatnost nastupanja odredenog dogadaja kre¢e izmedu niStice 1 jedan:

183 Zakon o kontroli i transparentnosti u poslovnom podrugju (Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im
Unternehmensbereich-KonTraG) u Njemackoj stupio je na snagu 1998. godine. Obvezuje sva drustva kapitala
na uvodenje sustava upravljanja rizicima do kraja 1999. godine i njegovu certifikaciju od strane drustva
revizora. Zeli se izgraditi efikasno i u¢inkovito upravljanje radi izbjegavanje iznenadnog nastanka krize. Sli¢ne
se odredbe nalaze od 1997. godine i austrijskoj pravnoj regulativi. Prema: Manuel Rene Theisen, ,Interne
Revision, Controller und AbsehluBriifer-Gefilhen des Aufsichtrats und Beirots?“ u knjizi, Peter Horvath,
Controlling & Finance, Schéffer-Poeschel, Stuttgart, 1999, p. 1.

184 Detlef Keitsch, Risikomenagament, Schiffer-Poeschel, Stuttgart, 2000, p. 10.
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vjerojatnost nistice znac¢i da je dogadaj nemogué, vjerojatnost jedan znaéi da je dogadaj
siguran. Raspon izmedu nistice i jedan, dakle izmedu nemoguceg i sigurnog dogadaja jest
podrucje rizika. Neizvjesnost i rizik su u upravno proporcionalnom, izvjesnost i rizik u
obrnuto proporcionalnom odnosu. Svaka odluka znaci izlaganje rizicima. Informacije

pridonose smanjenju neizvjesnosti.«*®

Slika 37. Podrucje rizika

Podrugje rizika

A
an \|
|
1

|/
N

0
Dogadaj Dogadaj
nemogu¢ siauran

Izvor: lzradio autor.

Podruc¢je rizika moze se 1 matematicki definirati, a predstavlja razliku izmedu
sigurnog dogadaja i nemoguceg dogadaja, odnosno razliku raspona ,,1* (oznaCava siguran

dogadaj) 1,,0 (oznacava da je dogadaj nemoguc).

Podrucje rizika = Dogadaj siguran — Dogadaj nemoguc¢ (5.1)

Rizik se definira u uZem i u Sirem smislu.’®® U poslovnoj ekonomiji rizik u uzem
smislu, prema tradicionalnom shvacanju, je opasnost gubitka ili Stete. U Sirem smislu rizik
opisuje mogucénost drukcijeg ishoda od onog koji se ocekivao, boljeg ili loSijeg. Prema
spomenutim zakonima u Njemackoj 1 Austriji, rizik se definira kao opasnost da u okviru
poslovne aktivnosti mogu nastati gubici. Nadalje, ,, ... rizik je mjera moguéeg neugodnog

«“I87 Kod procjene rizi¢ne situacije odmjeravaju se prednosti i

ishoda nekog dogadaja.
nedostaci moguéeg ishoda. Rizik se osobito pazljivo procjenjuje u bitnim situacijama za
organizaciju, koje mogu odrediti tokove njezina poslovanja i u znacajnijoj mjeri kvalitetu

odvijanja njezinih poslovnih procesa, osobito kad:*®®

185 Nidzara Osmanagi¢ Bedenik, Kriza kao §ansa, Skolska knjiga, Zagreb, 2003, str. 66.

186 Bernd Kromschroder und Wolfgang Liick, ,,Grundsitse risikoorientierter Unternehmensiiberwachung®, Der
Betrieb, Nr. 32/1998, p. 1573-1576.

187 Bozidar Novak, Krizno komuniciranje i upravljanje opasnostima, Binoza Press, Zagreb, 2001, str. 35.

188 Michael Regester and Judy Larkin, Risk Issues and Crisis Management, Kogan Page Limited., London,
1997, p. 28.
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- se ukaze nova rizi¢na situacija,
- se promijeni stupanj poznatog rizika,
- nastupi novo shvaéanje rizi¢ne situacije.

Rizik predstavlja procijenjenu vjerojatnost da se nece ispuniti jedan ili vise

189

postavljenih ciljeva.”™ Rizik je nepovoljna okolnost koja se moze manifestirati odjednom ili

postupno i razlog je za nerealizirane ciljeve. Rizik se sastoji od tri dijela: rizicnog dogadaja,

vjerojatnosti njegova nastanka i utjecaja (tete), a moguce ga je prikazati formulom:*®

Rizik = f (dogadaj, vjerojatnost, Steta) (5.2)

Njemacki standard za izvjeStavanje o rizicima® rizik definira kao ,, ... mogucnost
buduceg negativnog utjecaja na ekonomski polozaj...* pri ¢emu ekonomski polozaj ukljucuje
¢imbenika koji utje¢u na sposobnost da se generira pozitivan nové&ani tok u buduénosti.**

,»Rizik je rezultat intenziteta opasnosti, izloZzenosti, otpornosti, vjerojatnosti i nastanka
ugrozavanja zajedno s posljedicama.“193 Nadalje, ,, ... rizik je kombinacija vjerojatnosti ili
frekvencije dogadanja definirane katastrofe s veli¢inom stete.“*™* | Ponekad ¢e biti korisno da
utvrdimo rizike razvijanjem distribucije relativnih frekvencija mogucih vrijednosti. Visina
novcanih sredstava koju se isplati u to uloziti zavisti ¢e o relativnoj vaznosti rizika 1 o tome
kolika ¢e biti nesigurnost s obzirom na primjenjivost razvijene distribucije.*'*®

»Rizik je stanje u kojem postoji mogucénost negativnog odstupanja od poZzeljnog
ishoda koji se o¢ekuje.“**® Rizik je takoder ,, ... $ansa da se nesto dogodi §to ée imati utjecaj

na nase ciljeve. Mjerljive su posljedice i vjerojatnost dogadaja.«'®” Posljedi¢no, izvodi se

189 Stipe Baljkas, ,,Management projektnih rizika,* Slobodno poduzetniitvo, Broj 11-12, TEB, Zagreb, 2001, str.
191-200.

1% Harold Kerzner, Project Management a Systems Approach to Planning, Scheduling and Controling, Sixth
Edition, John Wiley & Sons, 1998, p. 869.

191 Njemacka je prva zemlja koja je donijela standard za izvjestavanje o rizicima. Standard je utemeljen 2001.
godine i odreduje sadrzZaj i strukturu podataka o rizicima. Odnosi se na sve ekonomske djelatnosti. Nastao je iz
potrebe i zahtjeva ulagaca koji od upravnih odbora kompanija uvrStenih na burzu zahtijevaju uspostavljanje
sustava pracenja koji ¢e u pocetnom stadiju ustanoviti pocetne rizi¢ne tocke koje mogu ugroziti poslovanje i
ogpstanak kompanije.

192 Steve Frosdick, ,,The techiques of risk analysis are insufficient in themselves,” Disaster Prevention and
Management, Vol. 6, No. 3, 1997, p. 165-177.

193 Marko Besker, Izvori ugrozavanja i procjena stanja sigurnosti-rizika-ugrozenosti, (Skripta), Oskar, Zagreb,
2006, str. 4.

194 Steve Frosdick, ,,The techiques of risk analysis are insufficient in themselves,” Disaster Prevention and
Management, Vol. 6, No. 3, 1997, p. 165-177.

195 Zoran Ivanovié, Financijski menedsment, Drugo izmijenjeno i dopunjeno izdanje, Sveu¢ilite u Rijeci,
Hotelijerski fakultet Opatija, Opatija, 1997, str. 31.

19 Emmet Vaughan i Therese Vaughan, Upravljanje rizicima, John Wiley & Sons, (prijevod), Poslovni
savjetnik, Broj 11-12, Zagreb, 1998, str. 53.

197 Standards Associations of Australia, ,,Risk Management®, (AS/NZS 4360:2007), Strathfield, 2007, p. 2.
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definicija prikladna za organizaciju i njezine funkcije te svrhu poslovanja. ,Rizik je
vjerojatnost da se nesto nec¢e dogoditi na na¢in kao $to je namjeravano — rezultat moze biti
bolji ili gori od ocekivanog. U korporativnom poslovnom smislu to znaci da je rizik
neispunjavanje postavljenih poslovnih ciljeva i mora ukljuciti $anse i prijetnje okruzenja koje
potencijalno mogu pridonijeti rastu i razvoju poduzeca ili sprijeciti razvoj, a time ugroziti i
sam opstanak poduzeca.“®

U bankarskom poslovanju rizik se definira ,, ... kao negativno odstupanje od planirane

profitabilnosti zbog razli¢itith izvora neizvjesnosti, odnosno varijabilnost neocekivanih

ishoda.«**® Ali obzirom na brojnost i raznovrsnost rizika u bankovnom okruZenju u literaturi

je moguce pronaci razliCite pristupe definiranju 1 kategorizaciji rizika. 200
Slika 38. Koncept rizika
Percepcija
RIZIK
Posljedice Vjerojatnost

Izvor: Izradio autor prema: Josip Kereta, ,,Upravljanje rizicima,” RRiF, Broj 8, Zagreb, 2004, str. 48-53.

Koncept rizika ima tri nuzna elementa: percepciju da li se neki Stetan dogadaj zaista
mogao dogoditi, vjerojatnost da ¢e se on zaista dogoditi i posljedice §tetnog dogadaja koji bi
se mogao dogoditi. Rizik je, dakle, rezultat sinergije interakcija ova tri elementa.

Pojednostavljeno, najces¢a definicija rizika uzima u obzir moguénost gubitka,
nastanak Stete ili nastupanje nepovoljnog dogadaja. Medutim, nema suglasja oko koncepta
rizika.** Radi se o kompleksnom pojmu koji je u proslosti dozivljavao odredene promjene, a
oko njega se nisu slozili predstavnici prirodnih i drustvenih znanosti. U prirodnim znanostima

potrebne su definicije rizika koje omogucuju ,, ... pridjeljivanje vjerojatnosti i upotrebe baze

198 Josip Kereta, ,,Upravljanje rizicima, RRiF, Broj 8, Zagreb, 2004, str. 48-53.

199 philippe Jorion, Value of Risk: The New Benchmark for Controlling Market Risk, McGraw Hill, New York,
1997, p. 3.

20 Andrea Pavlovié, ,,Temeljni rizici u bankovnom poslovanju,” Financije i porezi, Broj 11, Zagreb, 2004, str.
97-104.

2% Gabi Ebbers, Risk match, Accountency, 2001, p. 156.
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podataka 0 neuspjesima iz proslih projekata.«?%?

Pripadnici drustvenih znanosti, osobito
psiholozi, ne slazu se s ovakvim konceptom rizika i napominju da je rizik individualna
konstrukcija koja je pod utjecajem faktora poput individualnih karakteristika i iskustva.?*

Ne smije se zanemariti ni pravni aspekt upravljanja rizicima koji se svodi na tvrdnju
da je svaka organizacija odgovorna ukoliko nije poduzela mjere za smanjenje rizika moguée
nesrece po cijeni nizoj od prednosti smanjenja rizika.?>* Ovaj koncept predstavlja interakciju
pravnog 1 ekonomskog pristupa problemu upravljanja rizicima u organizaciji: pravni u

odgovornosti 1 sankcijama za ne¢injenje, a ekonomski kroz troskove zbog (ne)kvalitete.

Slika 39. Neizostavne komponente rizika

IzloZenost

RIZIK

Vrijeme Neizvjesnost

Izvor: Izradio autor.

S obzirom da mnoge situacije, kao i ekonomska stvarnost, uklju¢uju i postojanje
rizika, potrebna je opc¢a definicija rizika. Za sve te situacije vazan je krajnji ishod. Pri tom se
smatra da rizik ukljucuje dvije neizostavne komponente: izlozenost i neizvjesnost. Zato
Holton rizik definira kao izloZenost pretpostavei koja ukljuduje neizvjesnost.?*

Ovoj definiciji nedostaje trea neizostavna komponenta: vrijeme. IzloZenost traje
odredeno vrijeme, a dok traje izloZenost 1 dok ne nastane rizicni dogadaj, traje i neizvjesnost.

Stoga se moze zakljuc€iti da rizik ukljucuje tri neizostavne komponente: izlozenost,

neizvjesnost i vrijeme, kako prikazuje Slika 39.

22 Stipe Baljkas i Jasna Prester, ,Primjena teorije oekivanog izbora na management projektnih rizika,*
Slobodno poduzetnistvo, Broj 11, TEB, Zagreb, 2003, str. 167-171.

20% Barbara A. Mellers, Andrew B. Schwartz i Alan D. J. Cooke, ,Judgement and decision making,“ Annual
Review of Psychology, Vol 49, No. 1, 1998, p. 447-478.

204 Qteve Frosdick, ,,The techiques of risk analysis are insufficient in themselves,” Disaster Prevention and
Management, Vol. 6, No. 3, 1997, p. 165-177.

25 Gregory A. Holton, ,,Defining Risk,“ Financial Analyst Journal, Vol. 60, No. 6, 2004, p. 19-25.
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4.2. Tipologija rizika

Brojne su podijele i vrste rizika. Neki od tipova rizika su:*® poslovni, kreditni, rizik
jamstva, trzis$ni, rizik likvidnosti, operativni, ra¢unovodstveni, rizik zemlje, politi¢ki rizik,
rizik okolisa, rizik pravnih propisa, sistemski, rizik ugleda odnosno reputacije. Navedene

vrste rizika mogu se svrstati u pojedine oblike temeljne podjele rizika.

Slika 40. Temeljna podjela rizika

RIZIK

A 4 A 4
Realan gubitak Oportunitetni gubitak

Izvor: Prema: Kenneth R. MacCrimmon, Donald A. Wehrung, ,,Taking Risks - The Management of
Uncertainty, The Free Press, New York, 1986, p. 10.

Kod realnog gubitka rezultat je loSiji od o¢ekivanog, odnosno gubitak bi bio manji da
se zadrzalo postojece stanje. Ona vrsta rizika relativno se lako uocava i prepoznaje kao realan
ili stvarni gubitak. NesSto je drugadija situacija kod oportunitetnog gubitka. U tom slucaju
rezultat nije sukladan ocekivanjima obzirom na mogucnosti i radi se o oportunitetnom
gubitku koji se ne moze jednostavno uociti i prepoznati. Radi se o fenomenu kad se nerizi¢na

situacija pretvara u rizi¢nu, a uocava tek kod nastupi stetni dogada,;.

Slika 41. Osnovni tipovi rizika

Spekulativni rizik Hazardni rizik

dobit T
status quo l l
Steta

Izvor: Peter C. Young and Steven C. Tippins, Managing Business Risk: An Organization Wide Approach to Risk
Management, American Management Association, New York, 2001, p. 5.

206 7oran Ivanovi¢ i Vanja Ivanovié, ,Risk Management and It's Financial Benefits Net,* Tourism and
Hospitality Management, Vol. 9, No. 2, Faculty of Tourism and Hospitality Management and Wifi Osterreich,
Opatija, Wien, 2003, p. 1-12.
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Za Spekulativne rizike karakteristicna je mogucnost da rezultat bude ostvaren u dva
smjera. U odredenim okolnostima moze se, temeljem poduzete odluke, ostvariti dobit, a s
druge strane, pretrpjeti Steta, odnosno ostvariti gubitak. Tipi¢an primjer za ovu vrstu rizika je
kockanje, kartanje, igranje ruletom, kladenje i sl. U svim ovim slu¢ajevima postoji odredena
vjerojatnost za ostvarivanje dobiti, odnosno gubitka.

Hazardni rizik, kao posljedica odluke, ne sadrzi vjerojatnost dobitka ve¢ isklju¢ivo
nastanka Stete, odnosno gubitka. Tipi¢ni primjeri su: otudenje stvari, pozar u stanu,
elementarna nepogoda koja unistava npr. usjeve 1 sl.

U doba razvoja komunikacija i informatike, sve viSe se autora bavi rizicima
informacijske tehnologije. ,.Rizici informacijske tehnologije predstavljaju opasnost da
neadekvatna primjena, odnosno razli¢ite vrste zloporabe informacijske tehnologije, dovedu
do nezeljenih posljedica 1 Stete u poslovnom sustavu 1 njegovoj okolini.«?%’

O rizicima cesto se govori u kontekstu upravljanja projektima. Postoji cak
generalizacija da ,, ... tipiCan projekt zavrSava kasno, prekoraCuje budzet ili ne postize
planirane ciljeve.“’® Tvrdi se &ak da su najgore prognoze za projekt skoro uvijek
preoptimisticne, ali ujedno navode da se samo takvi projekti odobravaju. Zbog
preoptimisti¢nih prognoza, menadzZeru projekta moze izgledati da ne vodi projekt u okviru
planiranih parametara i stoga postaje sklon riziku. Slijedom toga, brojne odluke tijekom
vodenja projekta donosi pod pritiskom nedostatka vremena, odnosno pod stresom.

Temeljna podjela, kako prikazuje Slika 42., rizike dijeli na dvije vrste, vanjske i
unutarnje (poslovne). Vanjski se dalje mogu podijeliti na, globalne i nacionalne, odnosno
regionalne. Unutarnji se dijele na financijske i operativne.

Globalni rizici predstavljaju one oblike rizika na koje organizacije ne mogu utjecati.
Oni su globalnog, svjetskog karaktera. Neke od njih tesko je 1 predvidjeti (npr. potres, pojava
bolesti). U svrhu upravljanja ovom vrstom rizika poduzimaju se globalne akcije.?%
Organizacija odredenim mjerama moze ublaziti Stetu od globalnih rizika. Mjere i aktivnosti
koje imaju za cilj upravljanje globalnim rizicima, ostvaruju se na regionalnoj i nacionalnoj
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razini.“> Pored toga, na nacionalnoj i regionalnoj razini javljaju se rizici karakteristicni za

27 Mario Spremi¢, ,,Upravljanje rizikom informacijske tehnologije i revizija informacijskog sustava,“ RRiF,
Broj 7, Zagreb, 2002, str. 62-67.

2% Daniel Kahneman and Dan Lovallo, ,,Timid Choices and Bold Forcasts: Cognitive Perspectives on Risk
Taking,“ Management Science, No. 39, 1993, p. 17-31.

29 gyjetska zdravstvena organizacija (WHO - World Health Organization) poduzima mjere u svrhu upravljanja
rizicima od pojave pandemije raznih bolesti.

219 Tako npr. Europska unija i pojedine zemlje provode mjere upravljanja rizicima od pandemije odredenih
bolesti, koje je donijela Svjetska zdravstvena organizacija.
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pojedinu regiju, skupinu zemalja i pojedine zemlje.*

lako ova vrsta rizika pogada
organizacije pojedine nacionalne ekonomije ili regije, oni mogu imati utjecaj i na susjedne
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regije.””* Upravljanje ovom vrstom rizika podrazumijeva odgovarajuée mjere i aktivnosti na

nacionalnoj, odnosno regionalnoj razini.

Slika 42. Vrste rizika

RIZIK
|
| |
VANJISKI UNUTARNJI (Poslovni)
| I
[ | | |
Globalni Nacionalni Financijski Operativni
(Regionalni)
- prirodni (potres, - politicki, - naplata potrazivanja, -  ljudski potencijali
poplavai sl.), - socijalni, - rizik likvidnosti, (menadzeri i glavni
- ekoloski, - institucionalni - teCajni rizik, operativci),
- terorizam, okuvir, - kamatni rizik, - prodaja,
- pojava bolesti, - tehnoloski, - valutni rizik, - organizacija,
- demografska - trzisni, - rizik solventnosti, - informacijski,
kretanja, - gospodarski rast, - investicijski rizik, - inovacije,
- nuklearna opasnost, - bonitetni rizik, - izvrSenje ugovora

- profitni rizik, (manjak pravne

- rizik ulaganja, provijere),

- trzi$ni (rizik - transportni,
promjene vrijednosti -  trzi$ne promjene,
instrumenata), - razvojni (loSa

- rizik volatilnosti, razvojna strategija),

- sabotaza, kriminal,
- tehni¢ki (osteenje)
ili uni$tenje,

Izvor: lzradio autor prema: Gerald I. White, Ashwinpaul C. Sondhi and Dov Fried, The Analysis and Use of
Financial Statement, John Wiley & Sons, New York, 1998, p. 989.

Financijski rizici imaju niz pojavnih oblika. Ne odnose se samo na poslovanje
financijskih institucija ve¢ svih organizacija. Za svaku organizaciju koja posluje na trzistu
karakteristiCan je npr.: rizik naplate potraZivanja, rizik likvidnosti, investicijski rizik i sl.
Odgovaraju¢im politikama 1 mjerama poslovne politike neke od pojavnih oblika financijskih
rizika moguce je izbje¢i, a posljedice ostalih ublaziti. Jednu od moguéih kategorizacija

financijskih rizika prikazuje Slika 43.

2 pojedinoj zemlji, uslijed neodgovarajuée strategije i strateskih mjera ekonomske politike, prijeti rizik
tehnoloskog zaostajanja. Ili nedemokratski postavljena vlast u nekoj zemlji moze imati kao rizik smanjenje
interesa stranih ulagaca ili zaustavljanje dotoka financijskog kapitala u tu zemlju, Sto ¢e negativno utjecati na
poslovanje organizacija u toj zemlji i tako uzrokovati slabljenje njezine konkurentnosti.

“12 Tako npr. socijalni nemiri u zemljama Europske unije mogu imati za posljedicu rizik gospodarskog rasta u
SAD, Rusiji i sl.
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Slika 43. Kategorizacija financijskih rizika

Rizici dionica / Op¢i trzisni rizik
P Rizik trgovanja
P—— /v Kamatni rizici \ \4 Specifiéni rizik
rZisni rizici
\ o Rizik otvor. poz.
Devizni rizici
Rizik roba

Financijski rizici

Rizik izdanja

Transakcijski riz.

Kreditni rizici Rizik izdavatelja

/ \

Koncen. portfelja

Rizik druge stra.

Izvor: Michel Crouhy,Dan Galai, Robert Mark, Risk Management, McGraw-Hill, New York, 2001, p. 39.

Lyoperativni rizik je rizik ostvarenja gubitka kao posljedice neodgovarajuéih ili
pogresno modeliranih poslovnih procesa, ljudske pogreske, nedostatka sustava ili vanjskog

“?3 Ima niz pojavnih oblika rizika i njihov popis nije konadan jer svaka je

utjecaja.
organizacija na odredeni nacin specificna i popis pojavnih oblika operativnih rizika treba
stalno nadopunjavati. Identifikacija vrsta rizika i njihovih pojavnih oblika prvi je korak i
pretpostavka upravljanja rizicima.

Ove rizike, obzirom na njihove karakteristike, moze se podijeliti u razliCite
kategorije:***

Rizici 1. kategorije (vanjski globalni rizici) - odnose se na nepredvidive prirodne
katastrofe koje utjeCu na organizaciju i uzrokuju za nju uniStavajuce posljedice, sve do
prestanka poslovanja.

Rizici 1. kategorije (vanjski nacionalni ili regionalni) - ¢ine sve opasnosti za
organizaciju koje proizlaze iz promjene politickog ili gospodarskog okruzenja (promjena
vlade, strukturne promjene u gospodarstvu, promjene institucionalnog okvira i sl.).

Rizici 11l. kategorije (unutarnji ili poslovni koji se sastoje od operativnih i
financijskih rizika) - odnose se na sustinu poslovanja organizacije, njezinu poslovnu aktivnost

1 dalje se mogu dijeliti prema razli¢itim kriterijima, npr. kriteriju funkcionalnosti.

3 sound Practices for the Management and Supervision of Operational Risk, BIS, 2001, Basel, p. 2.
214 Nidzara Osmanagi¢ Bedenik, Kriza kao Sansa, Skolska knjiga, Zagreb, 2003, str. 67.
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Tablica 21. Kategorije i vrste rizika i mogucnost djelovanja organizacije

Kategorija rizika Vrsta rizika IzloZenost opasnosti Moguénost djelovanja
. Vanjski globalni DA Nema
Il. Vanjski nacionalni DA Ogranicena
ili regionalni
1. Unutarnji ili poslovni DA Velika

(financijski i operativni).

Izvor: lIzradio autor.

S obzirom na stupanj vaznosti neke opasnosti za organizaciju i obuhvat mogucih
posljedica, rizici se mogu podijeliti u nekoliko skupina. Jedna od mogucih podjela dijeli ih na
sljedece skupine:

- rizici s velikim do katastrofalnim posljedicama koji mogu dovesti u pitanje daljnje
djelovanje i egzistenciju organizacije,

- rizici sa srednjim posljedicama zbog kojih moze do¢i do redefiniranja politika te opéih i
posebnih menadzerskih ciljeva organizacije,

- rizici s neznatnim posljedicama nece izazvati veée poremecaje u poslovanju organizacije.

Moguce su 1 razne druge vrste podjela rizika za koje se moze re¢i da predstavljaju
kombinaciju ili inacice prikazane tipologije rizika. Ovisno o posebnostima djelatnosti

organizacije, vrste i pojavni oblici rizika mogu se i trebaju nadopunjavati.
4.3. Sustav upravljanja rizicima

Sustav upravljanja organizacije detaljno je obraden u 2. poglavlju ovog rada. Sustav
upravljanja rizicima treba sagledavati kao podsustav sustava upravljanja organizacije, koji
zajedno s drugima ¢&ini jednu sloZenu interakciju, tj. sustav upravljanja organizacije.”*®

»oustav upravljanja rizicima (SUR) moZe se definirati kao cjelovit proces
obuhvacanja, mjerenja i1 nadziranja relevantnih i potencijalnih rizika te analize s tim u vezi
potencijalnih gubitaka.“?'® Istovremeno, sustav upravljanja rizicima preventivni je i pro
aktivni instrument upravljanja koji omoguéuje:**’

- ranu i sustavnu spoznaju te izbjegavanje rizi€nog razvoja i rizicnih C¢injenica (npr.
operativni procesi, povreda pravnih propisa, pogreske racunovodstva i sl.),

- poboljSanje interne transparentnosti i povecanje svijesti o rizicima svih zaposlenih,

215 Ty su jo: sustav upravljanja kvalitetom, sustav upravljanja okolisem, sustav socijalne odgovornosti, sustav
upravljanja sigurnoscu i sl.

21% Nidzara Osmanagi¢ Bedenik, Kriza kao Sansa, Skolska knjiga, Zagreb, 2003, str. 69.

27 Ibd., str. 71.
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- razvoj decentralizirane odgovornosti pojedinih podrucja,
- potporu menadzmentu u redukciji potencijalnih jamstvenih rizika i postizanje ciljeva, i

- ispunjenje zakonske obveze.

Slika 44. Strukturni elementi sustava upravljanja rizicima

Vanjski i unutarnji institucionalni okvir

l—

Misija

Vizija

Strategija

RESURSI ZA
UPRAVLJANJE RIZICIMA
PARTNERI U
UPRAVLJANJU RIZICIMA [
O RIZICIMA

Politika

KOMUNIKACIJA
I INFORMIRANJE

ORGANIZACIA ZA
UPRAVLJANJE RIZICIMA
PROCES
UPRAVLJANJA RIZICIMA

Ciljevi

Izvor: Izradio autor.

Sustav upravljanja rizicima temelji se na odredenim nacelima. Njihov obuhvat seze do
utvrdivanja okvirnih nacela, procesa upravljanja rizicima, kategorizacije rizika i organizacije
sustava upravljanja rizicima. Okvirnim nacelima, §to je osobito vazno, utvrduju se i
dokumentiraju smjernice za politiku rizika, kao prvog strukturnog elementa sustava
upravljanja rizicima. U okviru politike utvrduje se odgovornost za sustav upravljanja.

Okvirna nacela pomazu i u definiranju organizacijskoj ustroja i odnosa, u okviru
organizacije kao drugog strukturnog elementa sustava upravljanja rizicima, a utvrduje se i
sklonost organizacije riziku. Okvirna na¢ela upravljanja rizicima su:*®

1. Rizici su nuzno povezani s postizanjem gospodarskog uspjeha.

2. Niti jedna aktivnost ili odluka ne smije povlaciti rizik opstanka organizacije.

3. Rizici prihoda moraju biti primjereno nagradeni nastalom rentom.
4

Rizike treba usmjeravati putem instrumenata sustava upravljanja rizicima.

218 Karlheinz Hornung, Thomas Reichmann und Marc Diederichs, ,,Riskomanagement,” Controling, No. 7,
1999, p. 317-325.
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U kontekstu upravljanja rizicima, rizik predstavlja vjerojatnost da djelovanje nece
ispuniti jedan ili viSe ciljeva poslovanja. Za definiciju upravljanja rizicima Cesto se koristi
PMBOK-ova®*® definicija procesa upravljanja rizicima koja upravljanje rizicima definira kao
, ... sustavni proces identificiranja, analiziranja i odgovaranja na rizike, a §to ukljucuje
maksimiziranje vjerojatnosti i utjecaja pozitivnih dogadaja i minimiziranje vjerojatnosti i
utjecaja negativnih dogadaja na ispunjenje ciljeva.“ I dok oko procesnih karakteristika rizika
postoji visok stupanj suglasja medu autorima, u konceptualizaciji pojma postoji razilazenje.

Upravljanje rizicima definira se 1 kao: ,,Ukupnost svih organizacijskih pravila 1 mjera
koje se odnose na prepoznavanje rizika i odnos prema rizicima poduzetnidke aktivnosti.??

v . e . . . . v . 221
Podrudje upravljanja rizicima pobuduje velik interes 1 stoga se provode razna istrazivanja.

Tablica 22. Razli¢itost konceptualizacije pojma upravljanja rizicima

British Steve College Stipe Jonathan Marko
Standard”? Frostdick®*® Simmons®** Baljkas Strutt®” Besker®?°
Identifikacija Identifikacija Identifikacija Identifikacija Identifikacija Analiza i
rizika rizika rizika rizika rizika procjena rizika
Analizarizika | Kvantifikacija Procjena Procjenarizika | Procjenarizika | lzradaplanai
rizika vjerojatnosti priprema
Postavljanje Postojanje Razvoj risk Upravljanje Postojanje Implementacija
kriterija praga management rizicima praga plana
tolerancije planova tolerancije
Postavljanje Pracenje risk Kontrola rizika | Iznalazenje Vrednovanje i
praga management metoda za kontrola
tolerancije napora snizavanje
rizika
Zavrsna analiza Poboljsanje
procesa

Izvor: Doradio autor na temelju: Stipe Baljkas i Jasna Prester, ,,Primjena teorije ofekivanog izbora na
management projektnih rizika,* Slobodno poduzetnistvo, Broj 11, TEB, Zagreb, 2003, str. 167-171.

Jedno od istrazivanja provedeno je na uzorku od 153 organizacije koje kotiraju na
Frankfurtskoj burzi, a ¢ija je prodaja 1997. godine iznosila vise od 400 milijuna DEM.

Ispitanici su klasificirali rizike po vaznosti. Dobiveni su ovi rezultati rizika po vaznosti:

29 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMOBOK & Guide), Edition 2000, Project
Management Institute, 2000, p. 127.

220 Njidzara Osmanagi¢ Bedenik, Kriza kao Sansa, Skolska knjiga, Zagreb, 2003, str. 69.

221 Ipd., str. 69.

222 BS 31100 Code of practice for risk management.

223 Steve Frosdick, ,,The techniques of risk analysis are insufficient in themselves,” Disaster Prevention and
Management, Vol. 6, No. 3, 1997, p. 165-177.

22% College Simmons, Risk Management, McGraw Hill, 2006, p. 28.

225 Stipe Baljkas i Jasna Prester, ,,Primjena teorije ofekivanog izbora na management projektnih rizika,*
Slobodno poduzetnistvo, Broj 11, TEB, Zagreb, 2003, str. 167-171.

226 Marko Besker, Sustav upravljanja zdravljem i sigurnoicéu — rizicima, (Skripta), Oskar, Zagreb, 2006, str. 12.
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industrijski rizik (rizik konkurentnosti) — prosje¢na ocjena 3,97

financijski rizik — prosje¢na ocjena 3,43

operativni rizici — prosje¢na ocjena 3,30

op¢i rizik okruzenja — prosje¢na ocjena 2,98.

Rezultati pokazuju da je najvazniji rizik koji nema dovoljno izgradenih instrumenata
osiguranja. Najvaznijim ciljem upravljanja rizikom u organizaciji smatra se opstanak
organizacije.

Provedeno je i istrazivanje na uzorku od 79 menadzera velikih hrvatskih poduzeéa.?’
Rezultati pokazuju da hrvatski menadzeri imaju veliku sklonost riziku (59%), u odnosu na
(41%) s niskom sklonoS¢u riziku, Sto je karakteristiCna situacija za neuredeno trZiSte.
Nadalje, rezultati istrazivanja pokazuju da su muskarci skloniji riziku (75%) od zena (25%).
Istovremeno u vrhovnom menadzmentu je 75% muskaraca u odnosu na samo 25% zena.
Rezultati istrazivanja takoder pokazuju da sklonost riziku opada sa staroS¢u menadzera.
Nadalje, menadzeri u financijskom sektoru manje su skloni riziku.

,U idealnom slucaju odgovornost za rizike preuzimaju svi zaposleni, odnosno, sustav
upravljanja rizicima treba Zzivjeti u glavi svakog zaposlenog.“228 Na taj se nacin vrsi
integracija odgovornosti za upravljanje rizicima u postoje¢u strukturu sustava upravljanja i
nije potrebno osmisljavati posebne organizacijske jedinice ili Stabne funkcije za upravljanje
rizicima. Da bi ovaj koncept zazivio potrebno je odgovornost za izvrSenje aktivnosti iz
podrucja upravljanja rizicima utvrditi za svako radno mjesto i dokumentirati opisom poslova
za radno mjesto te temeljem toga vrednovati kroz postupak vrednovanja radnog mijesta,
odnosno analitiCke procjene. Na taj nacin svaki zaposleni zna da se 1 na njegovom radnom
mjestu javljaju rizici, da je odgovoran za upravljanje rizicima na svom radnom mjestu i da za
to, pored ostalog, prima placu. Tako se stvara svijest da su rizici prisutni na svakom radnom
mjestu i da je odgovornost za upravljanje rizicima takoder vezana za svako radno mjesto. Pri
tome treba uvazavati Cinjenicu da upravljacka razina odgovornosti diktira razinu
odgovornosti za upravljanje rizicima.

Na strateSkoj razini upravljanja donosi se politika rizika i modelira se sustav
upravljanja rizicima i osiguravaju resursi za njegovo funkcioniranje. Na ovoj se razini donose
odluke za koje je karakteristian visok stupanj rizika. Na ovoj upravljackoj razini vodit ¢e se

racuna o vanjskim (globalni, nacionalni ili regionalni), ali i unutarnjim rizicima (financijski,

221 Jasna Prester, ,,Sklonost riziku hrvatskih managera,” Slobodno poduzetnistvo, Broj 4, TEB, Zagreb, 2004,
str. 157-164. 5
228 Nidzara Osmanagi¢ Bedenik, Kriza kao Sansa, Skolska knjiga, Zagreb, 2003, str. 80.
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operativni) do razine utvrdivanja op¢ih menadzerskih ciljeva (likvidnost, investicije, krediti,

politika prodaje, marketinska strategija i sl.).

Slika 45. Hijerarhija odgovornosti za upravljanje rizicima

=
[72]
o
= <
: V g
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g 2
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%) Takticka )
hswr}
g
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Operativna

Izvor: lzradio autor.

Na taktickoj razini upravljanja rizicima, sukladno na strateskoj razini utvrdenim
ciljevima i smjernicama, odgovornost ¢e se provoditi kroz upravljanje poslovnim procesima.
Proces upravljanja rizicima svrstava se u upravljatke poslovne procese i prozima sve
poslovne procese organizacije, buduci da nema poslovnih procesa koji ne sadrze rizike.

S takticke razine upravljanja delegira se vecina postupaka i radnih uputa operativnoj
razini, koje trebaju sadrzavati mjere i aktivnosti koje se odnose na upravljanje rizicima za
radno mjesto. Na operativnoj razini svaki zaposleni odgovoran je za upravljanje rizicima
sukladno opisu poslova, a obzirom na svoju ulogu u poslovhom procesu.

Odgovornost za upravljanje rizicima u organizaciji je na upravi. Pojedine aktivnosti
vazne za upravljanje rizicima sa strateSke razine mogu se delegirati na hijerarhijski nize
razine upravljanja, ali ne i odgovornost za upravljanje rizicima, koja ostaje isklju¢ivo na
upravi. S obzirom na slozenost uvjeta poslovanja organizacije i Cinjenicu da Su rizici
svojstveni svim poslovnim procesima i funkcijama, pogreSno bi bilo sustav upravljanja
rizicima pridruZivati samo pojedinoj funkciji, npr. financijskoj, kontrolingu i sl. Cinjenica da
ove funkcije i poslovni procesi osiguravaju informacijsku osnovicu za donos$enje poslovnih
odluka, nije opravdanje za zakljucak kako je financijska funkcija odgovorna za upravljanje
npr. rizicima organizacije. Bitan je sustav koji pravovremeno osigurava informiranje i
upozorenje upravi da postoje rizici ili da se poveéavaju. “Prema zakonskim promjenama u

Njemackoj od poslovne godine 1999. nadalje sustav ranog upozorenja je predmet ispitivanja
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godisnje revizije za poduzeca koja kotiraju na burzi i u svom izvjeséu revizor se posebno
mora osvrnuti i na taj sustav.“?%°
Kriteriji modeliranja sustava upravljanja rizicima mogu se temeljiti na polazistima:**
- sistematizacija, povezivanje 1 vrednovanje informacija temeljem utvrdenih kriterija
(tipologija rizika),
- procesno orijentiran pristup (izvjes¢ivanje),
- ponovna kontrola,
- Sustavni pristup (problem se sagledava u cijelosti, uklju¢ivo globalni pristup),
- ispunjavanje zakonskih obveza treba biti motiv, a ne svrha, koji se podrazumijeva,
- utvrdivanje praga vrijednosti za informiranje pojedinih razina upravljanja,
- modeliranje i implementacija pomocu projektnog tima (iz podru¢ja financija, interne
revizije, kontrolinga, upravljanja kvalitetom, upravljanja rizicima).
Proces implementacije sustava upravljanja rizicima moze se usporediti s procesom
implementacije sustava upravljanja kvalitetom i ovisno o veli¢ini i sloZenosti organizacije

ovisi i vremenski okvir pojedinih etapa implementacije i cijelog projekta.

Slika 46. Faze implementacije sustava upravljanja rizicima (SUR)

Certificiranje SUR.

Dinamika
vremena

Interna revizija vrsi stalno provjere SUR (interni audit). Edukacija
Institucionalizacija godi$nje inventure rizika.
Integracija komponenti rizika u sustav izvje$céivanja.
Izrada kataloga rizika, tipologija (vrste i pojavni oblici) — FMEA.
Snimanje postojeceg stanja.
Imenovanje projektnog tima i odluka uprave o projektu.

Informiranje uprave o uvodenju SUR i institucionalnom okviru.

Izradio autor prema: Nidzara Osmanagi¢ Bedenik, Kriza kao $Sansa, Skolska knjiga, Zagreb, 2003, str. 80.

Sustav upravljanja rizicima moze biti modeliran, dokumentiran i implementiran kao
poseban sustav u okviru sustava upravljanja organizacije. Medutim, u organizacijama
razvijenog sustava upravljanja moze biti strukturnim elementom integriranog sustava

upravljanja (kvaliteta, okolis, rizici, drustvena odgovornost, sigurnost i sl.).

229

Ibd., str. 80.
230 Utz Claassen, »Risikomanagement bei mittelstdndischen Unternehmen am Beispiel der Sartorius AG: Die
Bedeutung formaler und Qualitativer Komponenten fiir das Risikomanagement®, u knjizi: Peter Horvath,
Controlilng & Finance, Stuttgart, Schéffer-Poeschel, 1999, p. 2-3.
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Upravljanje rizicima podrazumijeva prihvacanje odredene razine rizika, izbjegavanje
rizika ili svodenje rizika na prihvatljivu razinu, odnosno prevaljivanje na trece. U kojoj je
mjeri to moguce ovisi o vrsti rizika 1 njegovim karakteristikama. Stoga upravljanje rizicima

podrazumijeva donosenje nedvosmislene odluke o prihvatljivoj razini rizika. Kod toga treba

istaknuti da upravljanje rizicima ne zna¢i minimalizaciju ve¢ optimizaciju rizika.

231

Odgovornost za upravljanje rizicima je na nositeljima upravljanja rizicima. Moze ih

se uvjetno podijeliti na nositelje unutarnjeg i vanjskog nadzora. Unutarnji obavlja: interna

revizija i kontrola, racunovodstvo i kontroling, a vanjski: nadzorni odbori, revizori, ostali.

Kad se radi o unutarnjem nadzoru funkcioniranja sustava upravljanja rizicima treba

re¢i da je uprava organizacije odgovorna za njegovo uc¢inkovito djelovanje.

Interna revizija neovisno nadzire aktivnosti u organizaciji i u okviru sustava

upravljanja rizicima treba djelovati savjetodavno, u svrhu zastite zakonitosti poslovanja,

odnosno smanjenja posljedica normativnih rizika.

Interna kontrola bitna je sastavnica procesa nadzora ucinkovitosti upravljanja rizicima

jer se moze provoditi u bilo kojoj fazi odvijanja poslovnih procesa sa zadaCcom smanjenja

vjerojatnosti nastanka pogreSaka.

Racunovodstvo predstavlja svojevrsnu prvu kontrolu podataka kroz evidentiranje

poslovnih promjena i stvaranje knjigovodstvene podloge za pracenje poslovanja i

pripremanje podataka za kontroling.

Tablica 23. Razli¢itosti analize, kontrole i revizije

(izvrsitelji poslova)

(mogu biti i vanjski)

(mogu hiti i vanjski)

Analiza Interna kontrola Interna revizija
Nacela - racionalnost - iznenadnost - zakonitost
Subjekti - pretezno unutarnji - pretezno unutarnji - pretezno vanjski

(mogu biti i unutarniji)

- specijalne metode

- nema posebne metode

- metoda smjera

Metode analize - metoda intenziteta
- metoda opsega
- metoda kontinuiteta
- individualno i - mehanizirano - individualno
Djelovanje intelektualno - preventivno i intelektualno
- preventivno i korektivno - korektivno

Vrste istraZivanja

- materijalno (bitno)

- formalno

- formalno i materijalno

Izvor: Ivanka Avelini Holjevac, Kontroling, Sveudiliste u Rijeci, Hotelijerski fakultet Opatija, Opatija, 1998, str.

39.

21 Nidzara Osmanagi¢ Bedenik, Kriza kao Sansa, Skolska knjiga, Zagreb, 2003, str. 83.
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Kontroling je klju¢na funkcija upravljanja (planiranje, organiziranje, odlucivanje,
upravljanje kadrovima, kontroliranje) i istovremeno poslovni proces. Njegova uloga i
odgovornost odnosi se na metodolosku, vremensku i formalnu uskladenost ostalih nositelja
odgovornosti za nadzor u¢inkovitosti sustava upravljanja rizicima.

Kod sagledavanja uloge nositelja unutarnjeg nadzora treba voditi ratuna o ¢injenici da
se razlikuju u nacelima djelovanja, subjektima koji izvrSavaju poslove, metodama rada,
djelovanju te vrstama istrazivanja koje primjenjuju.

Vanjski nositelji odgovornosti za nadzor uéinkovitosti sustava upravljanja rizicima u
velikoj se mjeri oslanjanju na informacijsku osnovicu stvorenu kroz interakciju aktivnosti
unutarnjih nositelja.

Nadzorni odbor provjerava da li su poduzete potrebne mjere i aktivnosti odvijanja
procesa upravljanja rizicima i pouzdanost njegova rezultata. Praksa u Hrvatskoj pokazuje da
iz nekih razloga nadzorni odbori ovu zada¢u ne ispunjavaju na zahtijevani na¢in.?** Razlog je

djelomi¢no u nedostatku poslovne etike,?*®

a dijelom se nalazi izvan podrucja znanosti.

Revizori bi trebali ocijeniti i utvrditi da li je uprava organizacije poduzela mjere i
aktivnosti sukladno zakonu te osigurala pouzdano odvijanje procesa upravljanja rizicima.**

Ostali posebni nositelji nadzora ucinkovitosti sustava upravljanja rizicima su razli¢iti
drzavni organi 1 institucije (porezna inspekcija i sl.), koji postupaju sukladno propisima koji
reguliraju njihovo djelovanje.

,Da bi bilo najucinkovitije, upravljanje rizicima treba biti dio organizacijske,
korporacijske kulture. Ono treba biti sastavni dio korporacijske filozofije, poslovnih procesa i
poslovnih planova prije nego posebna funkcija ili program. Kad se to postigne upravljanje
rizicima postaje posao svakog u organizaciji i svatko na svojoj razini brine o upravljanju
rizicima.«?*

,Vrlo je Cesta pogreska riziku prilaziti s negativnog aspekta i definirati ga isklju¢ivo
kroz Stetnu posljedicu. ... S obzirom da se poslovanje temelji na pretpostavci da je potrebno

ulaziti u rizike u nastojanju da se ostvari zarada, neophodno je napustiti ovakvo stajaliste.

Imajuéi to na umu mozemo reéi da rizik predstavlja neizviesnost ishoda.“**® Zato ga pri

%2 primjer Hrvatskog fonda za privatizaciju, Brodogradilista Split, HEP-a, Podravke i niza drugih.

281 oc. cit., Poglavlje 2. ovog rada ,,Total Quality Management*, str. 52.

2% prema usvojenom Zakonu, od poslovne 1999. godine u Njemackoj revizori pri reviziji zavrénih racuna
ocjenjuju i testiraju je li uprava poduzela sve potrebne mjere i je li sustav nadzora upravljanja rizicima u stanju
ispuniti zadace.

2% Josip Kereta, ,,Upravljanje rizicima,* RRiF, Broj 8, TEB, Zagreb, 2004, str. 48-53.

%8 Zoran Ivanovi¢ i Vanja Ivanovié, ,Risk Management and It's Financial Benefits Net,“ Tourism and
Hospitality Management, Vol. 9, No. 2, Faculty of Tourism and Hospitality Management and Wifi Osterreich,
Opatija, Wien, 2003, p. 1-12.
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odluc¢ivanju ne treba promatrati kao opasnost, nego na njega gledati kao na stupanj sigurnosti
s kojom se moze predvidjeti ishod i posljedica odluke. Iz samih definicija rizika razvidno je
da svaki rizik ima viSe potencijalnih konacnih rezultata kao posljedicu odluka i vjerojatnost
svakog rezultata uglavnom je donositelju odluke poznata ili ju je moguce odredenim
kvantitativnim metodama i tehnikama procijeniti.

Cilj je suvremene analize rizika da donositelju odluke osigura precizne, pravovremene
i iscrpne informacije o vjerojatnosti pojave nekog dogadaja. Sustina rizika je u moguénosti
prihvacanja odredenog gubitka, odnosno Stete, u nekom poslu. ,Upravljanje rizicima je
logiCan 1 sustavni proces koji treba biti koriSten prilikom donoSenja odluka o poboljSanju
uspjesnosti 1 djelotvornosti poslovanja. To je sredstvo koje vodi cilju, a ne samo cilj 1 treba

237

biti dio svakog posla. Nema poslovanja bez rizika, §to ne opravdava hazard. Prihvatiti

rizik 1 hazardirati, razli¢iti su oblici ponasanja u poslovanju.
4.4. Standardi rizika

Potreba za izgradnjom sustava upravljanja rizicima globalna je. Rizici postoje u svim
djelatnostima, svim vrstama organizacija bez obzira na njihovu djelatnost i fizicku veli¢inu.
Obzirom da su sve ljudske, pa tako i poslovne aktivnosti teritorijalizirane i problem
upravljanja rizicima egzistira kao globalni problem. Globalni problem zahtijeva globalno
rjeSenje. Radi standardizacije pristupa u izgradnji sustava upravljanja rizicima i procesa
upravljanja rizicima, pristupilo se izradi medunarodnih normi, ¢ija je svrha standardizirati
postupanje na globalnoj razini. Rezultat takvih nastojanja su i dvije poznate medunarodne
norme za upravljanje rizicima, norma AS/NZ 4360:2004 i u novije vrijeme medunarodna
norma 1SO 31000:2009.

4.4.1. Norma AS/NZ 4360:2004

AS/NZS 4360 usvojena je i primijenjena u tisucama organizacija u Australiji i Novom
Zelandu, kao i Sirom svijeta, u proteklih ¢etrnaest godina. Uspostavljena je kako bi omogucéila
prakti¢ni pristup upravljanju rizicima i Siroku primjenu. Pojavljivanje ove norme imalo je
svoju genezu. Najprije se pojavila kao nacrt DR 98549. Nakon toga objavljena je kao
AS/NZS 4360:1995. - Risk Management. Nakon revizije provedene 1999. godine pojavljuje
se drugo izdanje pod nazivom AS/NZS 4360:1999. - Risk Management, da bi, nakon ponovne
revizije bilo objavljeno trece izdanje pod nazivom AS/NZ 4360:2004. - Risk Management.

287 Josip Kereta, ,,Upravljanje rizicima,“ RRiF, Broj 8, TEB, Zagreb, 2004, str. 48-53.
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Radi se o zajednickoj normi Australije i Novog Zelanda, u ¢ijem stvaranju je
sudjelovao Udruzeni tehnicki odbor OB/7 - upravljanje rizicima. Norma je odobrena u
interesu Vijeca za norme Australije i Vije¢a za norme Novog Zelanda, 12.04.1999. godine.
Prilikom izrade i donoSenja ove norme, Odbor OB/7 vodio je rac¢una o zastupljenosti brojnih
interesa. >

Norma predstavlja opéi okvir za utvrdivanje sadrzaja, identifikaciju, analizu, ocjenu,
postupanje, nadzor i komuniciranje rizika. Revizija norme iz 2004. godine donijela je neke
novine u odnosu na normu iz 1999. godine:*

- veci naglasak na vaznosti prakti¢ne primjene upravljanja rizicima u organizaciji i njegova
shvacéanja sastavnicom kulture organizacije i poslovnih procesa,

- veci naglasak na upravljanju potencijalnom dobiti, kao i potencijalnim gubicima, i

- uvrStavanje pozitivne prakse i primjera u novi priru¢nik. Radi se o priru¢niku HB 436.

Risk Management Guidelines - Companion to AS/NZS 4360:2004, koji sadrzi posebne
smjernice za implementaciju zahtjeva norme. Ovi se dokumenti trebaju koristiti zajedno.

Zavod za norme Australije 1 Zavod za norme Novog Zelanda objavili su priru¢nike u
namjeri da se proces upravljanja rizicima moZze primijeniti u razliCitim organizacijama i

razli¢itim podruc¢jima djelovanja.

2% Interese su imale brojne institucije i organizacije: Australsko kompjutorsko drustvo (Australian Computer
Society), Australska carinska sluzba (Australian Customs Service), Institut za osiguranje i financije Australije i
Novog Zelanda (Australia New Zealand Institute of Insurance and Finance), Organizacija Zajednice drzava
Commonweltha za znanost i istraZivanje (CSTRO - Commonwelth Scientific and Industrial Research
Organization), Ministarstvo obrane Australije (Department of Defence Australia), Ministarstvo financija i javne
uprave (Department of Finance and Administration), Odjel za upravljanje izvanrednim situacijama Australije
(Emergency Management Australia), Ustanova za upravljanje rizicima okolisa Novi Zeland (Environmental
Risk Management Authority New Zealand), Institut licenciranih raéunovoda Australija (Institute of Chartered
Accountants Australia), Inzenjerski biro Australije (Institution of Engineers Australia), Savez profesionalnih
inzenjera Novi Zeland (Institution of Professional Engineers New Zealand), Lokalna Vlada Novi Zeland (Local
Government New Zealand), Sveuciliste Massey Novi Zeland (Massey University New Zealand), Odbor za rudna
bogatstva Australije (Minerals Council of Australia), Ministarstvo poljoprivrede i Sumarstva Novi Zeland
(Ministry of Agriculture and Forestry New Zealand), Ministarstvo gospodarstva Novi Zeland (Ministry of
Economic Development New Zealand), Drzavna riznica Novog Juznog Welsa (NSW- New South Wales Treasury
Managed Fund), Udruga za upravljanje rizicima Novi Zeland (New Zealand Society for Risk Management),
Institut za upravljanje rizicima Australija (Risk Management Institution of Australia), Institut za sigurnost
Australije (Safety Institute of Australia), Institut za vrijednosne papire Australije (Securities Institute of
Australia), Sveuciliste Novog Juznog Welsa (University of New South Wales), Ured za viktorijanska radna
postignuca (Victorian Work Cover Authority), Zavod za vodoopskrbu Australije (Water Services Association of
Australia).

2% Medunarodna norma, Risk Management AS/NZS 436:2004, p. iii.
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Norma AS/NZS 4360:2004 ima sljede¢u strukturu:

Preface (Uvod)
Foreword (Predgovor)

1. Scope and general (Svrha i opéenito)
1.1. Scope and application (Podrucje primjene)
1.2. Objective (Ciljevi)
1.3. Definitions (Definicije)
1.4. Terminology and translation (Znacenje pojmova)
1.5. Referenced documents (Referentni dokumenti)

2. Risk management process overview (Prikaz procesa upravljanja rizicima)
2.1.General (Opcenito)
2.2.Main elements (Glavni elementi)

3. Risk management process (Proces upravljanja rizicima)
3.1. Communicate and consult (Komunikacija i konzultacije)
3.2. Establish the context (Utvrdivanje znacaja)
3.3. Identify risks (ldentifikacija rizika)
3.4. Analyse risks (Analiza rizika)
3.5. Evaluate risks (Procjena rizika)
3.6. Treat risks (Postupanje s rizicima)
3.7.Monitor and review (Nadzor i izvjesé¢ivanje)
3.8.Record the risk management process
(Mjerenje procesa upravljanja rizicima)

4. Establishing effective risk management
(Uspostavljanje djelotvornog upravljanja rizicima)
4.1.Purpose (Ciljevi)
4.2. Evaluate existing practices and need (Ocjena postojece prakse i potreba)
4.3.Risk management planning (Planiranje upravljanja rizicima)

Upravljanje rizicima podrazumijeva upravljanje ostvarivanjem odgovarajuce
ravnoteze izmedu moguénosti ostvarivanja dobiti uz minimalizaciju gubitaka. Cini sastavnicu
dobre upravljacke prakse i bitnih elemenata dobrog upravljanja organizacijom. Radi se o
interaktivnom procesu koji se sastoji od koraka koji se poduzimaju postupno, olakSavaju
donosenje odluka i omogucuju stalno poboljSanje rezultata.

Upravljanje rizicima podrazumijeva osiguravanje odgovarajuce infrastrukture i
kulture te primjenu logickih i sistematicnih metoda utvrdivanja sadrzaja, prepoznavanje,
analizu, ocjenu, postupanje, nadzor i komunikaciju rizika koji se odnose na bilo koju
aktivnost, funkciju ili proces na putu ka minimalizaciji gubitaka i maksimalizaciji dobiti.

Da bi bilo maksimalno ucinkovito, upravljanje rizicima treba postati dijelom
kulture organizacije. Treba postati dijelom filozofije organizacije, prakse i poslovnih procesa,
a ne nekom zasebnom izdvojenom aktivnoséu. Ukoliko se to postigne, Svi U organizaciji bit

¢e ukljuceni u upravljanje rizicima. lako se koncept rizika ¢esto tumaci kao sinonim za
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hazard ili negativan utjecaj, ova norma odnosi se na rizik shvaden kao izloZenost
posljedicama neizvjesnosti ili potencijalnim odstupanjima od planiranog ili oc¢ekivanog.
Proces opisuje upravljanje potencijalnom dobiti i potencijalnim gubicima. Organizacije koje
upravljanju rizikom na ucinkovit i uspjesan na¢in imaju vise izgleda za ostvarivanje ciljeva i
to uz nize ukupne troskove.

Norma AS/NZS 4360:2004 - Risk Management, usmjerena je na proces upravljanja
rizicima. U dva poglavlja (2. - Risk management process overview (Prikaz procesa
upravljanja rizicima) i 3. - Risk management process (Proces upravljanja rizicima), gotovo
dvije tre¢ine sadrzaja, bavi se procesom upravljanja rizicima. U 2. poglavlju daje kratak
pregled procesa upravljanja rizicima, a svaki korak tog procesa detaljno opisuje u 3.
poglavlju. U 2. poglavlju navodi i glavne elemente procesa upravljanja rizicima, kako
prikazuje Slika 47.

Slika 47. Prikaz procesa upravljanja rizicima norme AS/NZS 4360:2004

N NN v R BN
::::::::::::::::::::::::::: Utvrdivanje znacaja ;:::::::::::::::::::::::::::
L PI’OCjenfriZika SO
::::::::::::::::::::::::::: Identifikacija rizika ::::::::::::::::::::::::::::
... Komunikacija- - v e Nadzor -
- ikonzultacije: - le | Analiza rizika |. »|- - lizvjesivamje. ..
LT ISPIR RPN v R RPN
NN Procjena rizika B
::::::::::::::::::::::::::: v :::::::::::::::::::::::::::
R NN Postupanje s rizikom B

Izvor: Norma AS/NZS 4360:2004 — Risk Management, p. 9.

137



Doktorski rad; Miroslav Drijaca Poglavlje 4. UPRAVLJANJE RIZICIMA

Glavni elementi procesa upravljanja rizicima su:

a) Komunikacija i konzultacije — odgovaraju¢a komunikacija i konzultacija s unutarnjim
I vanjskim zainteresiranim stranama treba biti prisutna u svakoj fazi procesa
upravljanja rizicima i odnosi se na proces kao cjelinu.

b) Utvrdivanje znacaja — utvrduje se vanjski, unutarnji okvir, kao i znacaj procesa
upravljanja rizicima.

c) ldentifikacija rizika — potrebno je prepoznati i utvrditi kada, gdje i zaSto te kako neki
dogadaj onemogucuje, usporava ili doprinosi ostvarivanju ciljeva organizacije.

d) Analiza rizika — utvrduju se i ocjenjuju postojece kontrole. Ocjenjuju se posljedice i
vjerojatnost, dakle razina rizika. Analiza treba uzeti u obzir i pojavne oblike
potencijalnih posljedica i kako se mogu odvijati.

e) Procjena rizika — usporedivanje ocekivanih razina rizika na temelju uspostavljenih
Kriterija, uzimajuéi u obzir ravnotezu izmedu potencijalnih koristi i Stetnih ishoda. To
omogucuje donoSenje odluka o poduzimanju odgovaraju¢ih mjera i prioriteta.

f) Postupanje s rizicima — razviti i implementirati posebne strategije rentabilnosti te plan
djelovanja u svrhu povecanja potencijalnih koristi i smanjenja potencijalnih troskova.

g) Nadzor i izvjesé¢ivanje — potrebno je nadzirati pouzdanost i ucinkovitost svih
procesnih koraka u procesu upravljanja rizicima, radi stalnog poboljsanja. Rizici i
ucinkovitost poduzetih mjera trebaju biti pod nadzorom, kako bi bili osigurani od
djelovanja promijenjenih okolnosti koje bi mogle ugroziti prioritete.

Upravljanje rizicima moZe se primijeniti na strateSkoj razini, kao i na takti¢koj i
operativnoj razini. Moze se takoder primijeniti na specificne projekte, kao pomo¢ pri
donoSenju vaznih odluka ili za upravljanje posebnim podrucjima rizika. Za svaku fazu
procesa potrebno je izraditi biljeSke radi o€uvanja moguénosti donosenja odluka, koje ¢e biti
prepoznate kao dio procesa stalnog poboljsanja.

Norma AS/NZS 4360:2004 prikazuje proces upravljanja rizicima u detaljima. Kao
procesne korake navodi sve strukturne elemente procesa opisane u poglavlju 3. norme, te ih
graficki prikazuje u obliku prikaza grafickog tijeka. Strukturni elementi procesa upravljanja
rizicima navode se sljede¢im redom:

- Komunikacija i konzultacije.

e Utvrdivanje znacaja.

e Identifikacija rizika.

e Analiza rizika.
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e Procjena rizika.

e Postupanje s rizicima.

e Nadzor i izvjeséivanje.

- Mjerenje procesa upravljanja rizicima.

Ulaz u proces upravljanja rizicima, prema prikazu koji pokazuje Slika 48, jesu ulazne
veli¢ine i zahtjevi prikupljeni komunikacijom i konzultacijama sa zainteresiranim stranama.
Nakon toga pristupa se odvijanju procesa upravljanja rizicima, koji ima pet procesnih koraka:
1) utvrdivanje znacaja; 2) identifikacija rizika; 3) analiza rizika; 4) procjena rizika i 5)
postupanje s rizicima. Nakon cetvrtog procesnog koraka predvidena je kontrolna tocka na
kojoj se vrsi kontrola postupanja s rizicima. Ukoliko ova kontrola pokaZze da je proces
pouzdan i unutar granica dozvoljenog odstupanja proces se nastavlja, ukoliko ne, pristupa se
daljnjem nadzoru 1 izvjeS¢ivanju.

Nakon analize i ocjene preostalog rizika u zadnjem procesnom koraku, pristupa se
daljnjem nadzoru i izvje$¢ivanju, a rezultati takvog nadzora predstavljaju input u sljedeci
ciklus procesa upravljanja rizicima. Ovakav prikaz procesa upravljanja rizicima ima nekoliko
metodoloskih nedostataka:

- Prikaz je statian, a jedna od karakteristika procesa je dinamika i neprekidnost.

- Jedna kontrolna tocka nije dovoljna za slozen proces kao §to je upravljanja rizicima.

- Iz ovakvog prikaza nije moguce utvrditi tko je odgovoran za izvrSenje aktivnosti unutar
svakog procesnog koraka.

- Nije vidljiva odgovornost za provodenje nadzora izvrSenja pojedinih aktivnosti u procesu.

- Ovakav prikaz podrazumijeva da ¢e se u svakom ciklusu procesa upravljanja rizicima
odraditi Cetiri procesna koraka, a peti samo u slucaju ukoliko rezultati mjerenja na
kontrolnoj tocki budu zadovoljavajuéi. Medutim, u praksi to ne mora biti tako. MozZe se
npr. na drugom procesnom koraku dogoditi da rizik nije moguce utvrditi, kako zbog
nedostatka ispravnih metoda, tako zbog €injenice da 1 ne postoji. U tom slucaju, proces se
ne moze dalje nastaviti.

Zbog ovih nedostataka prikazu procesa upravljanja rizicima treba pristupiti na nacin
da se ovi nedostaci otklone te da se iz njega moze sagledati sva sloZzenost 1 znacaj ovog

poslovnog procesa na sustav upravljanja organizacije u cjelini.
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Slika 48. Detaljan prikaz procesa upravljanja rizicima

v

UTVRBIVANJE ZNACAJA
Unutarnji znacaj.
Vanjski znacaj.
Znacaj upravljanja rizicima.
Razvoj kriterija.
Utvrdivanje strukture.

v

\ 4

IDENTIFIKACIA RIZIKA
e Sto se moze dogoditi?
e Kadai gdje?
e Kako i zasto?

A 4

\ 4

Komunikacija i konzultacije

ANALIZA RIZIKA

Utvrdivanje postojecih kontrola

Procjena g \ Procjena

posljedica vjerojatnosti

N

Procjena razine rizika

A 4

A 4

PROCJENA RIZIKA

e Usporedba na temelju kriterija

e Jasni prioriteti

Postupanje
S rizicima

Y

Da

A 4

UTVRDIVANJE ZNACAJA
Unutarnji znaca;.
Vanjski znacaj.
Znacaj upravljanja rizicima.
Razvoj kriterija.
Utvrdivanie strukture.

A 4

v r

Nadzor i izvijeScivanje

Izvor: Norma AS/NZS 4360:2004 — Risk Management, p. 13.
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Norma AS/NZS 4360 u svojoj prvoj, a i kasnijim revizijama i izdanjima, polucila je
pozitivne rezultate u Australiji i Novom Zelandu. Zbog toga se pozitivna iskustva nastojalo
ugraditi 1 u medunarodnu normu ISO 31000. Ova medunarodna norma pripremana je prema
pravilima naznaenim u ISO/IEC Directive, Part 2.**° Medunarodna norma ISO 31000
pripremljena je od strane Radne grupe u okviru Direkcije ISO za Tehnicka pitanja.

Medunarodna norma ISO 31000 gotovo u cijelosti preuzima strukturu norme AS/NZS 4360.
4.4.2. Medunarodna norma ISO 31000:2009

Medunarodna norma ISO 31000:2009, kao i sve druge ISO norme, globalnog je
karaktera i primjenjuje se u cijelom svijetu. Ocekuje se da ¢e tijekom 2010. godine dozivjeti
svoju primjenu kao prva medunarodna norma za upravljanje rizicima, u svijetu. Ova
medunarodna norma pomo¢i ¢e onim organizacijama koje nisu ranije primijenile upravljanje
rizicima. Pomoc¢i ¢e takoder i onim kompanijama koje su prilagodile svoje strategije potrebi
upravljanja rizicima, ali jo§ nisu postigle oc¢ekivanu uc¢inkovitost.

Ova norma je bila pisana uzimaju¢i u obzir Siroki raspon interesa razliCitih
organizacija. Ona ne daje samo informacije o tome da poslovni procesi trebaju opcenito biti
prilagodeni upravljanju rizicima, ve¢ takoder sadrzi 1 preporuke kako ti poslovni procesi
mogu biti implementirani kroz primjenu i implementaciju aspekta upravljanja rizicima. Kao
okvir za integraciju upravljanja rizicima u organizaciji podrazumijeva ovlasti, resurse i sustav
upravljanja koji omogucuje da ucCinkovito upravljanje rizicima zauzme svoje mjesto,
poboljsava se i prilagodava zahtjevima vremena.

Ova medunarodna norma donosi nacela 1 opée smjernice upravljanja rizicima. Moze
ju koristiti bilo koja javna ili privatna organizacija, udruga, grupa ili pojedinac. Nadalje, ova
medunarodna norma ne odnosi se posebno niti na jednu specifi¢nu industriju ili sektor. Ona
se moze primijeniti bez obzira na djelatnost organizacije, unutar Sirokog spektra aktivnosti,
ukljucivo strategije i odlu€ivanje, operacije, procese, funkcije, projekte, proizvode, usluge i
imovinu. Unato¢ tome §to ova medunarodna norma donosi opée smjernice, nije joj namjera
zagovarati unificirani pristup upravljanju rizicima u svim organizacijama. lzrada i provedba
planova upravljanja rizicima u sustini trebaju uvazavati potrebe i1 posebnosti organizacije,
njezine posebne ciljeve, sadrzaj, strukturu, operacije, procese, funkcije, projekte, proizvode,

usluge ili imovinu i posebno prakti¢no iskustvo. Namjera je da ova medunarodna norma bude

29 |EC — International Electrotechnical Commission — Medunarodna elektrotehnicka komisija.
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iskoriStena za harmonizaciju procesa upravljanja rizicima u postoje¢im i budué¢im normama.
Ova medunarodna norma nije namijenjena za certificiranje.
Medunarodna norma ISO 31000:2009 ima sljedecu strukturu:?*

Foreword (Predgovor)
Introduction (Uvod)

1.  Scope (Svrha)
2. Terms and definitions (Pojmovi i definicije)
3. Principles (Nacela)

4. Framework (Podrucje primjene)

4.1. General (Opéenito)

4.2. Mandate and commitment (Ovlasti i odgovornost)

4.3. Design of framework for managing risk
(Modeliranje okvira za upravljanje rizikom)

4.3.1. Understanding of the organization and its context (Upoznavanje organizacije i
njezinog znacaja)

4.3.2. Establishing risk management policy (Donosenje politike upravijanja rizikom)

4.3.3. Accountability (Odgovornost)

4.3.4. Integration into organizational processes (Integracija u procese organizacije)

4.3.5. Resources (Resursi)

4.3.6. Esablishing internal communication and reporting mechanisms
(Uspostavljanje mehanizama interne komunikacije i izvjeséivanja)

4.3.7. Establishing external communication and reporting mechanisms
(Uspostavljanje mehanizama eksterne komunikacije i izvjes¢ivanja)

4.4. Implementing risk management (Uvodenje upravljanja rizikom)

4.4.1. Implementing the framework for managing risk (Odredivanje podrucja
primjene za upravljane rizikom)

4.4.2. Implementing the risk management process (Implementacija procesa
upravljanja rizikom)

4.5. Monitoring and review of the framework
(Nadzor i izvjesc¢ivanje o primjeni upravljanja rizikom)

4.6. Continual improvement of the framework (Stalno poboljsanje u primjeni)

5. Process (Proces)

5.1. General (Opcenito)

5.2.  Communication and consultation (Komunikacija i konzultacije)

5.3. Establishing the context (Utvrdivanje znacaja)

5.3.1. General (Opcenito)

5.3.2. Establishing the external context (Utvrdivanje eksternog znacaja)

5.3.3. Establishing the internal context (Utvrdivanje internog znacaja)

5.3.4. Establishing the context of the risk management process
(Utvrdivanje znacaja procesa upravljanja rizikom)

1 Medunarodna norma 1SO 31000:2009 Risk management - Principles and guidelines (Upravljanje rizicima -
Principi i smjernice).
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normi, sustav upravljanja rizikom organizaciji omogucuje postizanje niza pozitivnih uéinaka

5.3.5. Defining risk criteria (Definiranje kriterija rizika)
5.4. Risk assessment (Procjena rizika)

5.4.1. General (Opcenito)

5.4.2. Risk identification (Identifikacija rizika)

5.4.3. Risk analysis (Analiza rizika)

5.4.4. Risk evaluation (Procjena rizika)

5.5. Risk treatment (Postupanje s rizikom)

5.5.1. General (Opcenito)

5.5.2. Selection of risk treatment options (Odabir nacina postupanja s rizikom)
5.5.3. Preparing and implementing risk treatment plans (Priprema i provedba

planova postupanja s rizikom)
5.6. Monitoring and review (Nadzor i izvjes¢ivanje)

5.7. Recording the risk management process (Snimanje procesa upravljanja rizikom)

Annex A (informative) Attributes of enhanced risk management
(Dodatak A (informativno) Obiljezja poboljsanja upravljanja rizikom)

Bibliography (Bibliografija)

Kad se jednom implementira i kontinuirano odrzava sukladno ovoj medunarodnoj

u sustavu upravljanja, kao npr.:

vecu vjerojatnost za ostvarivanje ciljeva,

poticaj pro aktivnom upravljanju,

svjesnost o potrebi identifikacije i postupanja s rizikom u organizaciji,
poboljSanje U prepoznavanju mogucnosti i opasnosti,

ispunjenje relevantnih zahtjeva zakona i medunarodnih normi,
poboljsanje izvjes¢ivanja o financijama,

poboljsanje upravljanja,

vece povjerenje vlasnika,

utvrdivanje pouzdane osnovice za planiranje 1 odlu¢ivanje,
poboljsanje kontrole,

ucinkovitu alokaciju i koriStenje resursa za upravljanje rizikom,
poboljsanje operativne u€inkovitosti i korisnosti,

poboljsanje rezultata zdravstvene zastite, sigurnosti, kao i zastite okolisa,
poboljsanje sprje¢avanja gubitka te upravljanje incidentima,
minimalizaciju gubitaka,

poboljsanje ucenja u organizaciji i

poboljsanje prilagodljivosti organizacije.

143

Poglavlje 4. UPRAVLJANJE RIZICIMA



Doktorski rad; Miroslav Drijaca Poglavlje 4. UPRAVLJANJE RIZICIMA

Stalna interakcija odvija se izmedu sastavnica sustava upravljanja rizicima: 1) nacela

upravljanja rizicima; 2) podrucja primjene i 3) procesa upravljanja rizicima. Da bi upravljanje

rizicima bilo u¢inkovito, sve razine organizacije trebaju se drzati nacela:

a)

b)

9)

h)

.242

Upravljanje rizicima kreira i §titi vrijednost - upravljanje rizicima jasno doprinosi
postizanju ciljeva i poboljSanju karakteristika u podrucju, npr.: ljudskog zdravlja i
zastite, sigurnosti, postivanju zakona i propisa, percepcije javnosti, zastite okolisa,
kvalitete proizvoda, upravljanja projektima, u¢inkovitosti u odvijanju aktivnosti,
upravljanja i ugleda.

Upravljanje rizicima sastavni je dio procesa u organizaciji - upravljanje rizicima
nije aktivnost koja je odvojena od temeljnih aktivnosti i procesa organizacije.
Upravljanje rizicima dio je odgovornosti uprave i dio procesa organizacije,
ukljucujuéi strateSko planiranje, projekte, kao 1 proces upravljanja promjenama.
Upravijanje rizicima dio je odlucivanja - upravljanje rizicima pomaze
donositeljima odluka u odlu¢ivanju na temelju ¢injenica, u utvrdivanju prioriteta
te razlikovanju 1 izboru izmedu razli¢itih pravaca djelovanja.

Upravljanje rizicima jasno utvrduje neizvjesnost - upravljanje rizicima jasno
uzima u obzir neizvjesnost, njezinu prirodu i nacin kako moze biti utvrdena.
Upravljanje rizicima je sistemati¢no, strukturirano i pravovremeno -
sistematiCan, strukturiran 1 pravovremeno upravljanje rizicima doprinosi
ucinkovitosti i sukladnosti, usporedivosti i pouzdanosti rezultata.

Upravljanje rizicima temelji se na istinitim informacijama - ulaz u proces
upravljanja rizicima temelji se na izvorima informacija kao S§to su povijesne
informacije, iskustvo, povratne informacije od predstavnika zainteresiranih strana,
promatranje, procjene i stru¢ni sud. Donositelji odluka mogu se informirati i mogu
razmotriti svako ograniCenje vezano uz raspolozivost podataka, odnosno
mogucnost izbora razli¢itih stru¢nih misljenja.

Upravljanje rizikom je prilagodljivo - upravljanje rizikom je uskladeno s
vanjskim 1 unutarnjim zna¢ajem organizacije, te karakterom rizika.

Upravljanje rizikom uzima u obzir ljudske i kulturoloSke faktore - upravljanje
rizicima prepoznaje moguénosti, percepciju 1 namjeru ljudi iz organizacije 1

vanjskog okruZenja koji mogu pomo¢i ili sprijeciti postizanje ciljeva organizacije.

242 |hd., str. 7.
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Slika 49. Odnos izmedu nacela upravljanja rizicima, podruc¢ja primjene i procesa

a) Stvaranje
vrijednosti.
o Ovlasti i I
b) Sastavni dlq_pro- odgovornost —
cesa organizacije. 4.2) P Utvrdivanje
' znacaja (5.3)
c) Dio odluc¢ivanja.
d) Jasno utvrdivanje v Procjena fizika (5.4.)
neizvjesnosti. .
Modeliranje v
e) Sistemati¢nost, OkVII’E_;l za ~——
strukturiranost i upravljanje S b Ide_rlltlflgicga <
pravovremenost. rizikom © rizika (5.4.2.) c
. (4.3) QL v
f) Temelji se na 'g <
istinitim = R=
. .. =] A 4 <
informacijama. N . =
“ é «p Analizarizika |l 2
g) Prilagodljivost. Stalno Uvodenje — (5.4.3) 2
o poboljsanje upravljanja % N
h) Uvazava ljudske primjene rizikom ks =
i kulturoloske faktore. = N
(4.6) (4.49) = | =
i) Jasnocai g - ik <
angaZiranost. X e Procggrﬁr)lz' IR
S . Nadzor i o
j) Dinamika, konti- izvieséivanie
nuitet, podloznost o J i J
promjenama. ) upravijanju
rizikom
k) Olaksavanje stal- (4.5) \ 4 :
nog poboljsanja i ja- PG P_O'_stupanje S PN
¢anja organizacije. rizikom (5.5)
. - Podrucje upravljanja rizikom —T
Nacela upravljanja (Totka 4)
rizicima ( To¢ka 3) Proces za upravljanje rizikom (Tocka 5)

Izvor: Medunarodna norma 1SO 31000:2009 Risk management - Principles and guidelines (Upravljanje rizicima
- Nacela i smjernice), str. vii.

i) Upravljanje rizicima je jasno i angaZirano - odgovarajue i pravovremeno
ukljucivanje zainteresiranih strana i osobito donositelja odluka na svim razinama u
organizaciji, osigurava da upravljanje rizicima bude primjerene i aktualno.
Ukljuéivanje takoder omogucuje zainteresiranim stranama korektno predstavljanje
1 uzimanje u obzir njihovih interesa u stvaranju kriterija za odredivanje rizika.

1) Upravljanje rizicima je dinamicno, kontinuirano i podloino promjenama -
uslijed vanjskih i unutarnjih okolnosti, promjene spoznaja, promatranja i
izvjestaja, pojavljuju se novi rizici. Stoga upravljanje rizicima podrazumijeva

reakciju na promjene.
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K) Upravljanje rizicima olakSava stalno poboljSanje u organizaciji - organizacija
moze razvijati i implementirati strategije za poboljSanje upravljanja rizicima
istovremeno s ostalim strategijama organizacije.

Strukturni elementi podrucja primjene nemaju za cilj propisati sustav upravljanja, ve¢
pomodi organizaciji da sustav upravljanja rizicima integrira u sustav upravljanja
organizacijom. Organizacija moze prilagoditi strukturne elemente podrucja primjene svojim
specificnim potrebama.

Proces upravljanja rizicima dio je procesne strukture kao strukturnog elementa
sustava upravljanja organizacije. Prema tipologiji poslovnih procesa pripada upravljatkim

poslovnim procesima.

Slika 50. Odnos izmedu strukturnih elemenata podruéja primjene upravljanja rizicima

Ovlasti i odgovornost (4.2)

U

Modeliranje okvira za upravljanje rizikom (4.3)
Upoznavanje organizacije i njezinog znacaja (4.3.1)
Donosenje politike upravljanja rizicima (4.3.2)
Odgovornost (4.3.3)
Integracija u procese organizacije (4.3.4)
Resursi (4.3.5)
Uspostavljanje mehanizama interne komunikacije izvje$c¢ivanja (4.3.6)
Uspostavljanje mehanizama eksterne komunikacije izvje$¢ivanja (4.3.7)

Stalno poboljSanje u primjeni (4.6) Uvodenje upravljanja rizikom (4.4)
Odredivanje podrucja primjene za
upravljanje rizikom (4.4.1)
Implementacija procesa upravljanja
rizikom (4.4.2)

Nadzor i izvjeSéivanje o primjeni upravljanja rizikom
(4.5)

Izvor: Medunarodna norma 1SO 31000:2009 Risk management - Principles and guidelines (Upravljanje rizicima
- Nacela i smjernice), str. 9.

Proces upravljanja rizicima, prema prikazu koji daje norma ISO 31000:2009 ima tri
faze: 1) utvrdivanje znaCenja samog procesa upravljanja rizicima; 2) procjenu rizika koja se
sastoji od tri pod procesa: a) identifikacija rizika, b) analize rizika i c) procjene rizika; 3)

postupanja s rizikom. Proces je preuzet iz norma AS/NZS 4360:2004 (Slika 47.).

146



Doktorski rad; Mirosiav Drljaca

Poglavlje 4. UPRAVLJANJE RIZICIMA

Slika 51. Prikaz procesa upravljanja rizicima norme 1SO 31000:2009

Komunikacija
i konzultacije

A

y

Utvrdivanje znacaja (5.3)

A 4

Procjena

izika (5.4)

A

y

Identifikacija

rizika (5.4.2)

A 4

A

y

Nadzor

iizvjeséivanje

I > Analiza rizika (5.4.3) |. >
(5.2) (5.6)
A 4
Procjena rizika (5.4.4) >
A 4
Postupanje s rizikom (5.5) >
T

Izvor: Medunarodna norma 1SO 31000:2009 Risk management - Principles and guidelines (Upravljanje rizicima
- Nacela i smjernice), str. 14.

Implementacija sustava upravljanja rizicima sukladno zahtjevima medunarodne
norme 1SO 31000:2009 vrlo je jednostavna ukoliko se koristi proces opisan u normi. Ako
organizacija Zeli poboljsati upravljanje rizicima, treba Koristiti nacela koja navodi norma.

Norma 1SO 31000:2009 postaje glavnim globalnim standardom za upravljanje rizicima.

4.4.3. Norma ONR 49000:2008

ONR 49000:2004ff familije austrijskih normi za upravljanje rizicima.?** Dio zahtjeva
ove norme obuhvacen je u normi 1SO 31000 - Upravljanje rizicima - Nacela i smjernice za
implementaciju. Predstavlja zajedni¢ku osnovicu za primjenu upravljanja rizicima, koju ¢e
trebati usuglasiti tijekom revizije koja treba oblikovati novu normu ONR 49000:2008, koja je

stupila na snagu tijekom 2008. godine. Familija normi ONR 49000ff sastoji se od normi:

28 Austrijski institut za norme (ON) osnovan je 1920. godine i predstavlja objektivnu platformu za pripremu
normi. Kao neovisna institucija i centar kompetencije omogucio je pripremu oko 10.000 austrijskih normi
(ONORMs), sve europske norme te oko 12.000 ISO normi i oko 600.000 normativnih dokumenata Sirom
svijeta. Awustrijski institut ujedno je i certifikacijsko tijelo za industrijski sektor, osobito u proizvodnji.
Normativno uporiste za djelovanje Austrijskog instituta za norme je Austrian Federal Act on Standardisation iz
1971. godine (BGBI, Nr. 240/1971, Federal Law Gazette No. 240/1971.).
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- ONR 49000 - Upravljanje rizicima za organizacije i sustave - pojmovi i osnove
(smjernice); Risikomanagement fiir Organisationen und Systems - Begriffe und
Grundlagen (die vorliegende Regel).

- ONR 49001 - Upravljanje rizicima za organizacije i sustave - upravljanje rizicima;
Risikomanagement fiir Organisationen und Systems - Risikomanagement.

- ONR 49002-1 - Upravljanje rizicima za organizacije i sustave - Dio 1:
Osnovica za uspostavljanje upravljanja rizicima u sustavu upravljanja; Risikomanagement
fiir Organisationen und Systems - Leitfaden fiir Einbettung des Risikomanagements ind as
Managementsystem.

- ONR 49002-2 - Upravljanje rizicima za organizacije i sustave - Dio 2: Osnovica za
metode procjene rizika; Risikomanagement fiir Organisationen und Systems - Leitfaden
fiir die Methoden der Risikobeurteilungen.

- ONR 49002-3 - Upravljanje rizicima za organizacije i sustave - Dio 3: Osnovica za
sluclaj krize 1 kontinuiteta upravljanja; Risikomanagement fiir Organisationen und
Systems - Leitfaden fiir das Notfall-Krisen und Kontinuitdtsmanagement.

- ONR 49003 - Upravljanje rizicima za organizacije i sustave - zahtjevi za izbor
menadzera rizika; Risikomanagement fiir Organisationen und Systems - Anforderungen

an die Qualifikation des Riskomanagers.

Slika 52. Familija normi za upravljanje rizicima ONR 49000:2008ff

ON-Pravilo 49003
Kriteriii za menadZera rizika

ON-Pravilo 49002-1 ON-Pravilo 49002-2 ON-Pravilo 49002-3
Smijernice Smijernice Smjernice
Integracija Metode za Kriza i kontinuirano

u sustav upravljanja procjenu rizika upravljanje

ON-Pravilo 49001
Upravljanje rizicima

ON-Pravilo 49000
Sadrzaj i temeljna nacela

Izvor: Risikomangement fiir Organisationen und Systeme, Global competence in standards, 2008, p. 3.
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Ovih Sest normi za upravljanje rizicima ¢ine familiju normi ONR 49000ff. Moze ih se
podijeliti u Cetiri skupine:
- ONR 49000 - sadrzaj i temeljna nacela,
- ONR 49001 - upravljanje rizicima,
- ONR 49002-1; 49002-2; 49002-3 - smjernice i
- ONR 490083 - zahtjevi za menadzere upravljanja rizicima.
ONR 49000:2008 ima sljedecu strukturu:

Inhalt (Sadrzaj)
Vorwort (Predgovor)

1. Anwendungsbereich (Podrucje primjene)
2. Normative Verweisungen (Normativno uporiste)
3. Begriffe (Pojmovi)

4. Grundlagen (Opcenito)

4.1. Anwendungen (Primjena)

4.2. Systemischer Ansatz (Dosljednost u primjeni)

4.3. Zusammenwirken mit anderen Fiihrungsinstrumenten
(Interakcija su drugim sustavima upravljanja)

5. Ziele und Grundsitze (Svrha i nacela)

5.1. Ziele des Risikomanagements (Svrha upravljanja rizicima)

5.2. Grundsitze des Risikomanagements (Nacela upravljanja rizicima)

5.2.1. Risikomanagement schafft Werte (Znacaj upravijanja rizicima)

5.2.2. Risikomanagement ist ein integrierter Teil von Organisationsprozessen
(Upravljanje rizicima kao dio procesne strukture organizacije)

5.2.3. Risikomanagement ist Teil der Entscheidungsfindung
(Upravljanje rizicima u procesu odlucivanja)

5.2.4. Risikomanagement befasstich ausdriicklich mit der Unsicherheit
(Upravljanje rizicima kod procjene opasnosti)

5.2.5. Risikomanagement ist systematisch, strukturiert und zeitgerecht
(Upravljanje rizicima je dosljedno, strukturirano i pravovremeno)

5.2.6. Risikomanagement stiitzt auf die besten verfiigharen Informationen ab
(Upravljanje rizicima koristi najkvalitetnije informacije)

5.2.7. Risikomanagement ist maBgeschneidert (Upravljanje rizicima je optimalno)

5.2.8. Risikomanagement beriicksichtigt Human — und Kulturfaktoren
(Upravljanje rizicima uzima u obzir ljudski i kulturoloski aspekt)

5.2.9. Risikomanagement ist transparent und umfassend
(Upravljanje rizicima je transparentno i svrsishodno)

5.2.10. Risikomanagement ist dynamisch, iterativ und reagiert auf Verinderungen
(Upravljanje rizicima je dinamicno, interaktivno i prilagodljivo promjenama)

5.2.11. Risikomanagement erleichtert kontinuierliche Verbesserung der
Organisation (Upravijanje rizicima omogucuje stalno poboljsanje organizacije)
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Anhang A (informativ) Europiische Risikomanagement-Konzepte
(Dodatak A (informativno) Europski koncept upravljanja rizicima)
Literaturhinweise (Literatura)

Anhang B Alphabetische Ubersicht iiber die Begriffe

(Dodatak B Abecedni pregled pojmova)

Slika 53. Instrumentarij vodenja organizacije

Vrhovna uprava
,Upravljanje organizacijom™

U

Politika
organizacije

i}

4 N
Integrirani sustav Upravljanje Upravljanje
upravljanja rizicima <:> informacijskim sustavom
L Interni sustav kontrole
Institucionalni okvir

Izvor: Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme, Global competence in standards, 2008, p. 5.

Slika 53. prikazuje da vrhovna uprava treba imati razvijen instrumentarij za
upravljanje organizacijom. Mora donijeti odgovarajué¢e politike medu kojima i politiku
upravljanja rizicima temeljem koje ¢e izgraditi sustav upravljanja rizicima kao dio
integriranog sustava upravljanja. Mjerama poslovne politike uprava organizacije upravlja
integriranim sustavom upravljanja te informacijskim sustavom. Vrlo je intenzivna interakcija
izmedu upravljanja rizicima 1 politika organizacije, kao i upravljanja rizicima i ostalih
strukturnin elemenata integriranog sustava upravljanja te upravljanja informacijskim
sustavom organizacije. Kod upravljanja organizacijom vrhovna uprava mora postivati
institucionalni okvir, kako unutarnji tako i1 vanjski, $to zna¢i da mora djelovati sukladno
zakonima i drugim propisima.

Upravljanje rizicima u organizaciji moze se definirati kao ,, ... proces kojim vrhovna
uprava organizacije, kao 1 ostali zaposleni, djeluje primjenjujuéi postavljenu strategiju,
modeliran tako da moze identificirati potencijalne dogadaje od utjecaja na organizaciju i

upravljanje rizicima u okviru nadleznosti svakog pojedinca, a radi ostvarivanja ciljeva
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organizacije.“*** Ova definicija jama&no iskazuje da je temeljni koncept upravljanja rizicima
u organizaciji:

e Proces se odnosi i odvija se unutar cijele organizacije.

e Provode ga zaposleni na svim razinama u organizaciji.

e Primjenjuje se kroz strategiju.

e Primjenjuje se u organizaciji, na svim razinama i organizacijskim jedinicama.

e Modeliran je da prepozna potencijalne dogadaje i djeluje ukoliko se isti dogode, a
u podrucju upravljanja rizicima.

e Sposoban dati vrhovnoj upravi organizacije potrebno samopouzdanje i garancije.

e Usmyjeren ka ostvarivanju ciljeva organizacije, bilo pojedinacno ili u paketu.

Upravljanje rizicima u organizaciji sastoji se od osam strukturnih elemenata koji su

medusobno povezani u jedinstveni koncept. Izvedeni su iz na¢ina upravljanja organizacijom i
integrirani u proces upravljanja. Ti strukturni elementi su:

e Unutarnje okruzenje - odnosi se na ozraCje koje vlada unutar organizacije i
predstavlja polaziSte za uocavanje 1 tretiranje rizika od strane zaposlenih,
ukljucuju¢i i filozofiju i sklonost upravljanju rizicima, integraciju i eticke
vrijednosti te okruzenje u kojem se djeluje.

e Postavljanje ciljeva - ciljevi moraju biti postavljeni prije nego uprava moze
identificirati dogadaje od utjecaja na njihovo ostvarivanje. Upravljanje rizicima u
organizaciji osigurava da uprava ima gotov proces za postavljanje ciljeva te da
utvrdeni ciljevi usmjereni ka ostvarivanju misije organizacije.

e Prepoznavanje dogadaja - unutarnji i vanjski dogadaji od utjecaja na ciljeve
organizacije moraju biti prepoznati te mora biti utvrdena razlika izmedu rizika i
vjerojatnosti. Vjerojatnost se treba razmatrati u okviru upravljackih strategija ili
procesa utvrdivanja ciljeva.

e Procjena rizika - rizici se analiziraju, uzimajuéi u obzir vjerojatnost i utjecaj, kao
osnovica za utvrdivanje na¢ina djelovanja. Procjena rizika vr$i se bez iznimke.

e Reakcija na rizik - uprava vrsi izbor mogucih reakcija na rizike - izbjegavanje,
prihvacanje, smanjenje ili podjela rizika - razvija lepezu aktivnosti sukladno

prihvatljivosti rizika za organizaciju i sklonosti djelovanju.

2% COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, Enterprise Risk
Management - Integrated Framework, New York, 2004, p. 2.
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e Kontrolne aktivnosti - politike i postupci su utvrdeni i implementirani kako bi

pomogli u izboru odgovarajucih reakcija na rizike, koje ¢e biti poduzete.

e Informacije i komunikacija - utvrdene su i skupljene odgovarajuée informacije te

je obavljena komunikacija u obliku koji omoguéuje zaposlenima djelovanje u
skladu s njihovom odgovornoséu. Komunikacija se odvija u svim smjerovima,
prema dnu, kroz i prema vrhu organizacije.

e Nadzor - upravljanje rizicima organizacije u cjelini na razli¢ite se nacine nadzire.

Nadzor se ostvaruje u tijekom upravljackih aktivnosti, djelomi¢no ili u potpunosti.

Upravljanje rizicima u organizaciji nije striktno utvrden proces redoslijedom
odvijanja, gdje jedan strukturni element utjece samo na slijede¢i. Odvija se u viSe pravaca,
medusobno je uvjetovan proces u kojem svaki strukturni element moZze utjecati na druge.

Sustav upravljanja rizicima sastoji se od strukturnih elemenata koje ima svaki sustav
upravljanja i ima zadatak omoguéiti upravljanje rizicima.*** U tom smislu upravljanje
rizicima treba obuhvatiti: planiranje, djelovanje, kontrolu 1 poboljSanje. Ove se aktivnosti
ponavljaju u ciklusima, uvijek na vi$oj razini kvalitete sustava upravljanja rizicima, odnosno
vece razine sigurnosti od Stetnih posljedica eventualnih dogadaja. Proces upravljanja rizicima
strukturni je element sustava upravljanja rizicima, $to znac¢i da bez njega sustav kao takav ne
postoji 1 ne moze djelotvorno funkcionirati. Proces upravljanja rizicima takoder se odvija u
neprekinutim ciklusima. Svaki novi ciklus, na vi$oj razini pouzdanosti procesa.

Metode koje se koriste za identifikaciju, procjenu i ocjenu pouzdanosti procesa
upravljanja rizicima brojne su. Prema njihovim karakteristikama moze ih se podijeliti u pet
vecih skupina:

- Metode kreativne tehnike (Brainstorming, Delphi-tehnika i Morfologija).

- Metode analize scenarija (Analiza gubitka, Stablo pogreSaka i analiza tijeka 1 Analiza
scenarija).

- Metode analize pokazatelja (IzvjeStavanje o kritiénim dogadajima, Upravljanje rizicima
na temelju promjena).

- Metode analize funkcije (FMEA, Analiza ugrozenosti, HAZOP,?*® HACCP), i

- Statisticke metode (Standardna devijacija, Interval pouzdanosti i Monte Carlo simulacija).

25 | oc. cit., Poglavlje 5.3. ovog rada.

28 HAZOP - Hazard and Operability Method - metoda utvrdivanja moguée opasnosti u procesu, koja
podrazumijeva interdisciplinarni timski rad na utvrdivanju svih mogucih odstupanja u poslovnom procesu, koji
mogu rezultirati Stetnim dogadajem.
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Slika 54. Sustav upravljanja rizicima

Politika organizacije
Nalog i izvrSenje

Procjena rizika <>

Nad

Postupanje .t - - o
odrzivo

Izvor: Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme, Global competence in standards, 2008, p. 6.

Primjena ovih metoda za identifikaciju, procjenu i ocjenu pouzdanosti procesa u
velikoj mjeri olakSava odvijanje procesa upravljanja rizicima i predstavlja znacajnu podrsku
njegovu odvijanju unutar sustava upravljanja.

Svaka pojedina metoda ima razli¢itu u¢inkovitost i namjenu. Najbolji rezultat moguce
je posti¢i primjenom razli¢itih metoda prilikom ocjene pouzdanosti procesa upravljanja
rizicima.

Medunarodna zajednica izradila je brojne dokumente koji se na bilo koji nac¢in odnose
na normizaciju pristupa upravljanju rizicima. Medunarodna organizacija za standardizaciju
(ISO - International Organization for Standardization) i Medunarodna elektrotehnicka
komisija (IEC - International Electrotechnical Commission) vodeée su organizacije u razvoju
medunarodnih normi. Neka nacionalna tijela za normizaciju i nevladine organizacije takoder

brinu o razvoju i koristenju standardiziranog pristupa upravljanju rizicima.
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Tablica 24. Metode za ocjenu pouzdanosti procesa upravljanja rizicima

Proces upravljanja rizicima
Metoda
Identifikacija Procjena Pouzdanost
Djelovanje Izvedivost | Stupanj rizika
Brainstorming +++ + + +
Delphi-tehnika ++ ++ ++
MOTfOlOgija + + + +
Analiza gubitka ++ + + 4+
Stablo pogresaka i ++ +++ + +
analiza tijeka
Analiza scenarija +++ +++ ++ ++ ++
CIRS -Critical +++ + ¥
Incidents Reporting
CBRM-Change Based +++ +
Risk Management
FMEA +++ + + ++ + ++
Analiza ugrozenosti ++ +++ ++ + + ++
HAZOP +++ +++ + + + ++
HACCP ++ ++ + +
Standardna devijacija ++ +++ ++
Interval pouzdanosti ++ +++ + +
Monte Carlo simulacija + ++ +++ ++

Izvor: Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme, Global competence in standards, 2008, p. 8.

Napori ISO i IEC organizacija najvise su doprinijeli izradi dokumenta ISO/IEC Guide
73:2002 Risk Management - Vocabulary - guidelines for use in standards.?*” Cilj je ovog
dokumenta pripremiti ¢lanovima ISO 1 IEC, vladinim 1 ne vladinim organizacijama
uklju¢enim u normizaciju na globalnoj, regionalnoj i nacionalnoj razini, set temeljnih
definicija u podrué¢ju upravljanja rizicima. Najznacajnije nacionalne i medunarodne norme i
drugi dokumenti koji reguliraju problematiku upravljanja rizicima brojni su, kako prikazuje
Tablica 25.

Ovaj popis nije konacan i treba ga stalno azurirati, kako se pojavljuju nove nacionalne
ili medunarodne norme u podruéju upravljanja rizicima. Brojnost normi i dokumenata za
upravljanje rizicima u razli¢itim podruc¢jima djelovanja pokazuje da je upravljanje rizicima
sve viSe prepoznato kao element nadogradnje svakog ozbiljnog sustava upravljanja. U
konacnici, rije¢ je o doprinosu konkurentnosti, $to ima svoju financijsku implikaciju kroz
poslovnu uspjesnost i pozicioniranje na trzistu. Pored navedenih dokumenata postoje i drugi,

koje su izradile razli¢ite institucije:

47 |SO/IEC Smijernice 73:2002 Upravljanje rizicima - Rje¢nik - smjernice za primjenu norme.
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Tablica 25. Najvazniji nacionalni i medunarodni dokumenti za upravljanje rizicima

Izdava¢ Naziv dokumenta

ISO/IEC ISO/FIDS 31000:2009 Risk management - Principles and guidelines (Upravljanje rizicima
- Nacela i smjernice

ISO/IEC Guide 73:2002 Risk Management - Vocabulary - Guidelines for use in standards
(Vodic¢ 73:2002 Upravljanje rizicima - Rje¢nik - Smjernice za primjenu norme)

ISO/IEC Guide 51:1999 Safety aspects - Guidelines for their inclusion in standards
(Vodic¢ 51:1999 Sigurnosni aspekti - Smjernice za njihovo ukljucivanje u normu)

ISO 14971:2000 Medical devices - Application of risk management to medical devices
(Medicinska oprema - aplikacija za upravljanje rizicima kod medicinske opreme)

ISO 17776:2000 Petroleum and natural gas industries - Offshore production installation -
Guidelines on tools and techniques for hazard identification and risk assessment
(Industrija nafte i prirodnog plina - Instalacije za proizvodnju u podmorju - Primjena alata
i tehnika za procjenu opasnosti i ocjenu rizika)

ISO 10006 Quality management systems - Guidelines for quality management in projects
(Sustav upravljanja kvalitetom - Smjernice za upravljanje kvalitetom u projektima)

IEC 62198 Project Risk management - Application guidelines (Projekt upravljanja
rizicima - smjernice aplikacije)

IEC 60300-3-9 Risk analyses of technological systems - Application guide (Analiza rizika
tehnoloskih sustava - vodic¢ aplikacije)

CSA™® CSA Q 850:1997 Risk Management Guidelines for Decision Makers (Smjernice za
upravljanje rizicima za donositelje odluka)

JSA® JIS Q 2001:2001 Guidelines for development and implementation of risk management
system (Smjernice za izgradnju i implementaciju sustava upravljanja rizicima)

AS/NZS AS/NZS 4360:2004 Risk management (Upravljanje rizicima).

AS/NZS HB 436:2004 Risk Management Guidelines Companion to ASAZY/NZS
436:2004 (Smjernice za upravljanje rizicima zajedno s ASA/NZS 436:2004)

AS/NZS HB 203:2004 Environmental Risk Management - Principles and process
(Upravljanje rizicima okoli$a - Nacela i proces)

AS/NZS HB 221:2004 Business Continuity Management (Upravljanje kontinuitetom
poslovanja)

AS/NZS HB 240:2004 Guidelines for managing risk in outsourcing utilizing the AS/NZS
4360 process (Smijernice za upravljanje rizikom kod outsourcinga AS/NZS 4360 procesa)

AS/NZS 4810.1 Medical devices - Risk management - Application of risk analysis
(Medicinska oprema - upravljanje rizikom - Aplikacija za analizu rizika)

AS AS HB 205:2004 OHS™" Risk Management Hand Book (Priruénik upravljanja rizicima)

AS HB 254:2004 Guide to control assurance and risk management (Vodi¢ za kontrolu
osiguranja i upravljanje rizicima)

BSI** PAS 56:2003 Guide to Business Continuity (Smjernice za kontinuirano poslovanje)

BS 31100:2008 Code of practice for risk management (Kodeks za upravljanje rizicima)

BS 6079-3 Project Management - Part 3: Guide to the management of business related
project risk (Upravljanje projektima - Dio 3: Smjernice za upravljanje rizicima u projektu)

PD 6668 Managing Risk for Corporate Governance (Upravljanje rizikom kod upravljanja
korporacijom)

ON ONR 49000 Risk management for organizations and systems - Terms and principles
(Upravljanje rizicima za organizacije i sustave — Pojmovi i nacela)

ONR 49001 Risk management for organizations and systems - Elements of the risk
management systems (Upravljanje rizicima za organizacije i sustave - elementi sustava
upravljanja rizicima)

ONR 49002-1 Risk management for organizations and systems - Part 1: Guidelines for
risk management (Upravljanje rizicima za organizacije i sustave - Dio 1: Smjernice za
upravljanje rizicima)

8 CSA — Canadian Standards Association (Kanadsko drustvo za normizaciju).
29 JAS — Japanese Standards Association (Japansko drustvo za normizaciju).
20 ASA — American Standards Association (Americko drustvo za normizaciju).
#1 OHS — Occupational Health and Safety (Zastita na radu i sigurnost).

%2 Bs| — British Standard Institution (Britanski zavod za norme).
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ONR 49002-2 Risk management for organizations and systems - Part 2: Guidelilnes for
the integration of risk management into the general management system (Upravljanje
rizicima za organizacije i sustave - Dio 2: Smjernice za integraciju upravljanja rizicima u
sustav upravljanja organizacije)

ONR 49003 Risk management for organizations and systems - Qualification of the risk
manager (Upravljanje rizicima za organizacije i sustave - kvalifikacija za menadzere
rizika)

ONORM S 2300 Risk, security and crisis management - Concepts (Rizik, sigurnost i
upravljanje krizom - koncepcija)

ONORM S 2310 Risk, security and crisis management - Selection and verification criteria
for persons appointed for crisis management (Rizik, sigurnost i upravljanje krizom - 1zbor
i potvrdivanje kriterija za osobe ovlastene za upravljanje krizom)

SN2253

SNZ HB 8669:2004 Guideline for Risk Management in Sport and Recreation (Smjernice
za upravljanje rizikom u sportu i rekreaciji)

IRM/AIRMIC®™* | A Risk Management Standard 2002 (Norma za upravljanje rizicima)

Izvor: Izradio autor, prema: Evgeny Avanesov, ,,Risk Management in ISO 9000 Series Standards, International
Conference on Risk Assesment and Management, United Nations, Geneva, 2009, p. 1-2.

1.

KonTraG (1998) - njemacki je zakon koji regulira odgovornost poduzetnika u
poslovanju te njegove ovlasti i obvezu da ucini sve §to je u njegovoj moci u cilju
poslovanija bez rizika.*®

Basel 11 (2007) - najznacajniji je i moderan standard namijenjen upravljanju rizicima,
koji treba zastiti velike medunarodne financijske institucije. Predstavlja odgovarajuce
zahtjeve pogodne osobito za banke. Basel II zamijenio je dotadasnje americko pravilo
(Basel I - The Basel Capital Accord) iz 1988. godine. Basel 11 obavezan je za velike
medunarodne bankarske institucije, tzv. ,,glavne bankarske institucije ¢ija vrijednost
aktive iznosi barem 250 milijardi US$. Prema Basel Il dokumentu, od glavnih
bankarskih institucija trazi se poduzimanje mjera i upravljanje rizicima, ukljucivo i
Kreditnim i operativnim rizicima te primjena dodatnih izracuna rizika.

MaRisk®® (2007/08) - s liberalizacijom propisa o likvidnosti Njemalka je
promiSljeno regulirala mjerenje interne likvidnosti 1 upravljackih procesa te namjenu
izvjeS¢ivanja. Pored odredbi o kvaliteti ispunjavanja minimuma zahtjeva za
upravljanje rizicima, unapreduje buduci razvoj upravljanja internom likvidnoscu,

uzimajuci u obzir i uvjete refinanciranja.

23 gNZ — Standards New Zealand (Novozelandske norme).

2% IRM/AIRMIC - Institute of Risk Management/Association of Insurance and Risk Management (Institut za
upravljanje rizicima/Drustvo za osiguranje i upravljanje rizicima).

2 Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) Vom 1998.

26 MaRisk — Mindestanforderungen an das Risikomanagement (Minimalni zahtjevi za upravljanje rizicima).
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4. BilMoG?®’ - radi se o namjeri provedbe temeljite reforme njemackog trgovinskog
zakona u ovom desetljeCu. Stvarna namjera zakona je osigurati da Njemacki
trgovinski kodeks bude sukladan medunarodnim standardima. Radi se o potrebi
obracuna ,,fer vrijednosti“ drzavne imovine koja je nestala.

5. Sarbanes Oxly Act (SOA, 2002)*" - je savezni zakon SAD koji je donijet
30.07.2002. godine, kao reakcija na brojne velike korporativne i ratunovodstvene
skandale ukljuc¢ujué¢i: Enron, Tyco International, Adelphia, Peregrine Systems i
WordIlCom. Ovi skandali kostali su investitore milijarde dolara kad je pala vrijednost
dionica ovih kompanija i kad je poljuljano povjerenje javnosti u sigurnost trzista.

6. § 302 SOA Disclosure Controls and Procedures - americki propis koji predstavlja
procedure i kontrolu za otkrivanje nepravilnosti u poslovanju. Radi se o alatima i
metodama koje se koriste kod integriranog sustava upravljanja resursima, a koji
ispunjavaju zahtjeve Sarbanes-Oxley Act (SOA) u okruZenju integriranih aplikacija,

P259

usmjerenog na SA s teziStem na modul skladiSnog poslovanja.

7. § 404 SOA Internal Control over Financial Reporting - americki propis koji
zahtijeva da uz svaki financijski izvjestaj bude priloZen 1 izvjeStaj interne revizije.
Radi se o zahtjevu da se formira i odrzava odgovaraju¢i ustroj interne revizije
financijskih izvjestaja, kao 1 postupci koji reguliraju postupanje. Na taj se nacin zeli
povecati odgovornost menadzmenta, osobito u javnom sektoru.

8. 8. EU-Richtlinie - cilj je ove direktive potaknuti poboljSanja energetskih
karakteristika zgrada unutar EU, uzimajuci u obzir zahtjeve za Cistim okoliSem, kao i
uvjete lokalnih zajednice te zahtjeve za rentabilnoscu.

9. COSO - pet glavnih racunovodstvenih udruga (Financial Executives International,
American Institute of Public Accounting, American Accounting Association, The

Institute of Internal Auditors and the Institute of Management Accountants)®®,

osnovali su grupu poznatu kao COSO (Committee of Sponsoring Organizations)?®*,

radi izrade smjernica za ocjenjivanje interne kontrole. lzdali su smjernice u obliku

#'BjIMoG - Bilanzrechtsmodernisierungsgesetz (Bil to Modernise Accounting Law — Novi zakon o
racunovodstvu.

8 Sarbanes-Oxley or SOX - Public Company Reform and Investor Protection Act and Corporate and Auditing
Accountability and Responsibility Act (Zakon o reformi javnih poduzea i zastiti investitora i Zakon o
korporativnoj i revizorskoj odgovornosti).

29 gAP - System Applications and Products (Sistemske aplikacije i proizvodi).

20 Medunarodni izvr$ni financijski organi, Ameri¢ki institut za javno radunovodstvo, Ameritka
racunovodstvena udruga, Institut za internu reviziju, Institut za upravljacko racunovodstvo.

281 Odbor za pomoé organizacijama.
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COSO Internal Control Framework (Okvir za internu kontrolu). Taj okvir prepoznaje

pet elemenata kvalitete. Za svaki element kvalitete navodi se vise ciljeva kontrole:

e Integritet i eticke vrijednosti.

e Obveza kompetentnosti.

e  Menadzerski pristup i stil djelovanja.

e Organizacijska struktura.

e Dodjela ovlasti i odgovornosti.

e Ljudski potencijali, politike i praksa.

Osnovica za uspostavu sustava upravljanja rizicima predvidena je zakonskim
odredbama kao $to su: Control & Transparency Law (Zakon o kontroli 1 transparentnosti),
Corporate Governance (Korporativno upravljanje), Basel Il i Balance Sheet Reform Act (Akt
o reformi bilance).

Ovi dokumenti sadrze opce zahtjeve za izvrSne organe i1 uprave organizacija za
uspostavljanjem sustava upravljanja rizicima. Integracija procesa upravljanja rizicima u
sustav upravljanja organizacije i prihvacanje od strane svih funkcija u organizaciji ukljuc¢enih

u proces, donosi prednost.

4.4.4. 1SO 9001 i upravljanje rizicima

S obzirom da je sustav upravljanja kvalitetom sukladno zahtjevima medunarodne
norme ISO 9001 temeljni sustav, potrebno je razjasniti odnos sustava upravljanja rizicima i
ISO 9001 sustava. Oba sustava temelje se na istim nac¢elima i dio su sustava upravljanja
organizacije. Tesko je povuéi strogu granicu i re¢i gdje zavrSava jedan, a pocinje drugi
sustav. Treba ih promatrati kroz niz medusobnih interakcija.

Govoriti 0 sustavu upravljanja kvalitetom, a ne govoriti istovremeno i o0 sustavu
upravljanja rizicima, neutemeljeno je. Moze li se govoriti o kvaliteti ukoliko se ne upravlja
rizicima?

Pored zahtjeva za procesnim pristupom ocito je potrebno primijeniti i proces procjene
rizika, osobito na trziSne trendove, strateSke odrednice, razvojne studije, operativne
aktivnosti, zadovoljstvo korisnika proizvodima i uslugama. Kao rezultat ova dva pristupa
organizacija treba posvetiti vise paznje potrebama i ocekivanjima kupaca i ostalih

zainteresiranih strana.
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Slika 55. Sustav upravljanja rizicima i sustav upravljanja kvalitetom

Neprekidno poboljsanje
sustava upravljanja kvalitetom

Odgovornost
uprave

Uspostava Kontrola
znacaja rizika
Upravljanje
; rizicima fareni ;
Informacije Rjesavanje Ml'erenlev'?na'hza e >
komunikacija rizika i poboljsanje

Procjena
rizika

Upravljanje
resursima

Zahtjevi zainteresiranih strana
Zahtjevi zainteresiranih strana

Realizacija -
I > proizvoda —5 Proizvod |:'>

Ulaz 1zlaz

|:'> Radnje koje dodaju vrijednost

________ + Tijek informacija

Izvor: Risikomanagement fiir Organisationen und Systeme, Global competence in standards, 2008, p. 7.

Medunarodna norma ISO 9001:2008 eksplicite istice da razvoj sustava upravljanja
kvalitetom mora uzeti u obzir okruzenje u kojem organizacija djeluje, promjene u okruzenju,
kao 1 rizike koji su vezani za to okruzenje. Istovremeno norma ISO 9001:2008 ne sadrzi
zahtjeve u odnosu na ostale sustave upravljanja, osobito upravljanja okoliSem, zdravljem i
sigurno$¢u, upravljanje financijama ili upravljanje rizicima. Ta norma ne sadrzi posebne
napomene za upravljanje rizicima (npr. identifikaciju, analizu, ispitivanje, mjere za smanjenje
ili eliminaciju rizika, itd.). Ipak, pazljiva analiza norme 1SO 9001:2008 pokazuje da postoje
odrednice koje se indirektno odnose na neke elemente upravljanja rizicima (Tablica 26.).

Drugim rijecima to znaci da Cak i stupanj materijalizacije nacela QM na razini
zahtjeva ove norme podrazumijeva utvrdivanje elemenata sustava upravljanja rizicima, $to
je nuZan korak u modeliranju sustava upravljanja rizicima kao strukturnog elementa
integriranog sustava upravljanja, jer sustav kvalitete uspostavljen na ovoj razini doprinosi
kvaliteti razvoja TQM-a, Sto ide u prilog dokazivanja i prihvacanja druge pomocne radne
hipoteze ove disertacije, kao i prve osnovne radne hipoteze, jer nije moguce uspostaviti i

razvijati TOM sustav te dostici stadij poslovne izvrsnosti, bez sustava upravljanja rizicima.
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Tablica 26. Primjeri zahtjeva 1ISO 9001:2008 u indirektnoj vezi s upravljanjem rizicima

1SO 9001:2008 zahtjev

Komentar

5.6 Ocjena uprave

Ocjena moze sadrzavati ispitivanje mogucénosti poboljSanja i potreba za
promjenom u organizaciji upravljanja kvalitetom. Jedan od uvjeta za owvu
ocjenu je analiza promjena koje mogu utjecati na sustav upravljanja kvalitetom

6.2 Ljudski potencijali

U nastojanju ispunjenja zahtjeva za osiguravanjem potrebne kompetentnosti,
moze se upravljati rizicima vezano za ljudske potencijale.

6.3 Infrastruktura

Izgradnja, pribavljanje i odrzavanje infrastrukture (npr. zgrade, oprema,
informaticko okruzenje) treba biti u suglasju sa zahtjevima proizvoda i moze
se odnositi na upravljanje rizicima kod nadzora infrastrukture.

7.2.2 Ocjena zahtjeva koji
se odnose na
proizvod

Zahtjevi za ocjenom ugovora prije potpisivanja, ukljucujuéi odredivanje
mogucnosti organizacije da ispuni zahtjeve, osobito smanjenja rizika vezano
za buduce obveze koje proizlaze iz ugovora.

7.3.7 Upravljanje
promjenama u pro-
jektiranju i razvoju

Potrebno je ocijeniti uéinak zamjene sastavnih dijelova i ve¢ isporucenog
proizvoda.

7.4 Nabava

Utvrdivanje kriterija za ocjenu dobavljaca i sustavnog ocjenjivanja smanjenja
rizika od ugroZenosti organizacije vezano za njihove aktivnosti.

7.5 Proizvodnja i
pruZanje usluga

Odredivanje kontroliranih uvjeta proizvodnje (npr. raspolozivost potrebnih
informacija, smjernice, oprema, mjerenje i testiranje, itd.) ozbiljno smanjenje
preostalog rizika od nesukladnih proizvoda.

8.2.1 Zadovoljstvo kupca

Praéenje informacija u vezi percepcije kupca, bilo da je organizacija ispunila

njihove zahtjeve ili ne. Utvrdivanja rizika vezano za zadovoljstvo kupca, a
posljedicno rizika za ugled i imidz organizacije te posljedice koje iz toga mogu
proizaci, sve do pada trziSnog udjela.

8.2.2 Interni audit Interni auditi pomaZzu utvrditi operativne rizike.

Organizacija ¢e odrediti aktivnosti za otklanjanje uzroka potencijalnih
nesukladnosti u namjeri preventivnog djelovanja i izvrsiti ocjenu rizika.

8.5.3 Preventivne radnje

Izvor: Evgeny Avanesov, ,,Risk Management in ISO 9000 Series Standards,” International Conference on Risk
Assesment and Management, United Nations, Geneva, 2009, p. 5-6.

Sustav upravljanja rizicima vise se tretira u FDIS 1SO 9004.2° Potpuno nova verzija
ove norme za sada ima radni naziv Managing for the sustained success of an organization —
A quality management approach (Upravljanje kontinuitetom organizacije — Pristup
upravljanju kvalitetom). Radi se o reviziji norme 1SO 9004:2009. Prema prijedlogu, sadrzaj
revidirane norme ISO 9004 bitno je razli¢it u odnosu na sadrzaj norme ISO 9004:2002, Sto

predstavlja modernizaciju u smislu priblizavanja generickom modelu sustava upravljanja.

%2 Treée izdanje FDIS (Final Draft of International Standard) ISO medunarodne norme 9004 prihvatile su 52
od ukupno 54 ¢lanice ISO Komiteta TC 176. Norme 1SO 9004:2009 stupila je na snagu 01.11.2009. godine, pod
nazivom Managing for the sustained success of an organization — A quality management approach; Upravljanje
kontinuitetom rezultata organizacije — pristup upravljanju kvalitetom. Ova norma ne predstavlja zahtjeve koji
trebaju biti prihvaceni radi certificiranja. Na neki se nacin odnosi na integraciju kvalitete, okoliSa, sigurnosti i
pouzdanosti u osnovni sustav upravljanja. Nakon pocetne prakti¢ne primjene ova revizija bit ¢e primijenjena za
izgradnju buduceg sustava upravljanja kvalitetom. Novo izdanje norme 1SO 9004 je manje po opsegu od
prethodnog i imat ¢e 44 stranice, za razliku od dosadasnjih 56. Ovo skrac¢enje omoguceno je uklanjanjem teksta
ISO 9001 koji se nalazio na pocetku svake sekcije. Norme ISO 9001 i ISO 9004 i dalje ¢e ¢initi ,,konzistentni
par® normi. Medutim, ISO 9004 viSe nec¢e sadrzavati klauzule istog naziva kao norma ISO 9001. To ¢e pomo¢i
razumijevanju da norma ISO 9004 ne predstavlja smjernice za primjenu 1SO 9001.
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Tablica 27. Usporedba sadrzaja normi 1ISO 9004: 2000 i ISO 9004:2009

1SO 9004:2000 FDIS 1SO 9004:2009

1. Scope (Podruéje primjene) 1. Scope (Podrucje primjene)

2. Normative reference 2. Normative reference
(Upucivanje na druge norme) (Upucivanje na druge norme)

3. Terms and definitions 3. Terms and definitions
(Nazivi i definicije) (Nazivi i definicije)

4. Quality management system 4. Managing for the sustained success of an
(Sustav upravljanja kvalitetom) organization (Upravljanje kontinuitetom

organizacije)

5. Management responsibility 5. Strategy for policy formulation, planning
(Odgovornost uprave) and development (Strategija za donoSenje

politike, planiranje i razvoj)

6. Resource management 6. Resource management
(Upravljanje resursima) (Upravljanje resursima)

7. Product realization 7. Process management
(Realizacija proizvoda) (Upravljanje procesima)

8. Measurement, analysis and 8. Monitoring, measurement, analysis and
improvement review (Nadzor, mjerenje, analiza i
(Mjerenje, analiza i pobolj$anje) izvjescivanje)

9. Improvement, innovation and learning
(Poboljsanje, inovacije i uCenje)

Annex A: Guideliness for self-assesment Annex A: Self-assesment tool

Dodatak A: (Smjernice za samo ocjenjivanje) Dodatak A: (Alat za samo ocjenjivanje)

Annex B: Process for continual improvement Annex B: Quality management principles

Dodatak B: (Proces za neprekidno poboljsanje) Dodatak B: (Nacela upravljanja kvalitetom)
Annex C: Correspondence between 1SO 9004:2009 i
1SO 9001:2008 (Podudarnost izmedu ISO 9004:2009 i
1ISO 9001:2008)

Bibliography (Bibliografija) Bibliography (Bibliografija)

Izvor: Izradio autor.

U 1SO 9004:2009 nastale su promjene u odnosu na 1SO 9004:2000 u tockama 4., 5.,
7. 1 8., kao i u dodacima. U tocki 4., upravljanje se sagledava u Sirem kontekstu od
upravljanja kvalitetom 1 govori se o kontinuitetu upravljanja na dulji rok. U tocki 5.
odgovornost uprave preciznije se odreduje, kao odgovornost za donoSenje strategije koja
omogucuje donoSenje politike, zatim za planiranje 1 za razvoj. U tocki 7. jasno se uocava
orijentacija na upravljanje procesom, a ne isklju¢ivo na realizaciju proizvoda. Tocka 8.19. U
ISO 9004:2009, u odnosu na toc¢ku 8. ISO 9004:2000 dodano je izvjeS¢ivanje o rezultatima
nadzora i mjerenja te cijela tocka koja govori o pobolj$anju, ali i inovacijama i ucenju.
Dodatak A razlikuje se po tome $to govori o alatu za samo ocjenjivanje, Dodatak B u cijelosti
je posvecen nacelima kvalitete, a Dodatak C, kojeg u prethodnoj normi ISO 9004:2000 nije ni
bilo, govori o podudarnosti, odnosno odnosu izmedu normi 1SO 9004:2009 i ISO 9004:2000.
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Tablica 28. Primjeri zahtjeva ISO 9004:2009 u indirektnoj vezi s upravljanjem rizicima

ISO 9001:2008 zahtjev

Komentar

4.5 Sustained success
(Kontinuitet rezultata)

Okruzenje organizacije stalno je podlozno promjenama i
oscilacijama: prema tome, da bi postigla kontinuitet rezultata,
potrebno je da menadzment organizacije stalno ima nadzor i
redovito analizira okruzenje i procjenjuje potencijalne rizike.

5.2 Strategy and policy formulation
(Utvrdivanje strategije i politike)

Utvrdivanje strategije organizacije treba biti utemeljeno na
analizi zahtjeva, proizvoda, rizika i moguénosti.

5.3 Strategy and policy planning
(Strategija i politika planiranja)

Primjena strategije i politika organizacije u nastojanju
ostvarivanja kontinuiteta rezultata, zahtijeva utvrdivanje i
odrzavanje procesa koji procjenjuju strateske rizike.

6.1. Resource management — General
(Upravljanje resursima — Opcenito)

Radi osiguravanja raspolozivosti resursa za buduée aktivnosti,
menadZment organizacije mora utvrditi i procijeniti rizike
njihove potencijalne nestasice.

6.4.2 Suppliers and partners—selection,
evaluation and improvement of
their capabilities
(Dobavljadi i partneri — odabir,
ocjena i poboljSanje sposobnosti)

U odabiru i ocjenjivanju partnera i stalnom poboljSavanju
sposobnosti, menadzment organizacije treba razmatrati i pitanja
kao $to su rizici koji se odnose na partnerske odnose s
partnerima.

6.5 Infrastructure
(Infrastruktura)

MenadZzment organizacije treba identificirati i procijeniti rizike
vezano za infrastrukturu organizacije i poduzeti aktivnosti u cilju
smanjenja rizika.

6.7 Knowledge, information
and technology
(Znanje, informacije i tehnologija)

MenadZzment organizacije treba uspostaviti proces ispitivanja i
ocjene rizika vezano za promjenu tehnologije.

6.8 Natural resources
(Prirodni resursi)

Menadzment organizacije treba razmatrati rizike i moguénosti
vezano za raspolozivost i koristenje prirodnih resursa (npr. voda,
nafta, rude i sirovine) kratkoro¢no, kao i dugorocno.

7.2 Process planning
(Planiranje procesa)

U procesu planiranja u organizaciji potrebno je razmotriti
moguce financijske i ostale rizike.

8.1 Monitoring, measurement,
analysis, and review - General
(Nadzor, mjerenje, analiza,
izvjeS¢ivanje - Opcenito)

Radi postizanja kontinuiteta rezultata unato¢ svim promjenama i
nestabilnosti okruzenja, potrebno je da menadzment organizacije
nadzire 1 redovito analizira okruzenje organizacije radi
identifikacije mogucih rizika.

8.3.1 Measurement - General
(Mjerenje — Opcenito)

Metode koristene za prikupljanje informacija i podataka u vezi s
glavnim pokazateljima djelovanja trebaju biti prakti¢ne i
odgovarajuce za organizaciju (npr. procjena rizika i kontrola).

8.3.2 Key performance indicators
(Glavni pokazatelji djelovanja)

Posebne informacije u vezi s rizicima i mogucnostima trebaju biti
razmotrene pri odabiru glavnih pokazatelja djelovanja.

8.3.3 Internal audit
(Interni audit)

Interni audit moze biti uéinkovit proces za utvrdivanje problema,
rizike i analizu uzroka nesukladnosti te razvoj i provedbu plana
preventivnih i korektivnih aktivnosti.

8.3.4 Analysing
(Razmatranje)

Menadzment organizacije treba razmatrati okruzenje u kojem
organizacija djeluje, utvrditi rizike i mogucnosti i donijeti plan
upravljanja za takve situacije.

8.3.5 Innovation
(Inovacija)

Menadzment organizacije trebao bi procijeniti rizike u vezi s
aktivnostima na inovacijama i pripremiti preventivne aktivnosti
radi izbjegavanja ili minimiziranja rizika, ukljucujué¢i plan
nepredvidenih mogucénosti, gdje je to potrebno.

Izvor: Evgeny Avanesov, ,,Risk Management in ISO 9000 Series Standards,* International Conference on Risk
Assesment and Management, United Nations, Geneva, 2009, p. 7-8.
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Upravljanje rizicima nalazi svoje mjesto i u postoje¢im ISO normama (ISO
9001:2008) i novim poput 1SO 9004:2009. To je logi¢no s obzirom da nije moguce govoriti o
ozbiljnom sustavu upravljanja te ispunjenju zahtjeva zainteresiranih strana, ukoliko zahtjevi
za upravljanje rizicima nisu integrirani u taj sustav. Potreba za jacom integracijom sustava
upravljanja rizicima sa sustavom upravljanja kvalitetom, okoliSem, sigurno$c¢u i drugima, u
jedinstveni sustav upravljanja organizacijom, sve je viSe prisutna kod Sirokog broja korisnika
ISO 9001 normi Sirom svijeta. Tu potrebu sasvim ozbiljno shvatio je i Tehnic¢ki komitet ISO
organizacije, TC 176.%°® Odluka ée biti donijeta na temelju ankete medu korisnicima norme
ISO 9001. Nakon toga ¢e se pristupiti uobi¢ajenoj proceduri za provedbu revizije ISO normi.
Mogucénost da nova ISO 9001 norma, koja ¢e sadrzavati i eksplicitne zahtjeve za upravljanje
rizicima, bude donijeta prije 2015. godine, mala je.

Bez obzira na rasprave o sadrzaju norme ISO 9001 u buduénosti kao i zapocete
rasprave na tu temu, jasno je da je formalno ukljucenje zahtjeva za upravljanje rizicima u tu
normu od vaznosti, buduci je utemeljeno na realnosti i pomoglo bi organizacijama u:

- identifikaciji 1 analizi rizika u vezi s trziStem (kupci, konkurenti, institucionalni okvir,
dobavljaci);

- razmatranju rizika u okviru sustava upravljanja kvalitetom;

- davanju vaznosti izgradnji sustava upravljanja kvalitetom;

- olakSavanju komunikacije s upravom o operativnim rizicima i mogu¢im posljedicama za
organizaciju u slu¢aju njihova nastanka;

- poboljSanju procesa odlucivanja o prioritetima i aktivnostima;

- odredivanju i koriStenju resursa potrebnih za sustav upravljanja kvalitetom i proces
proizvodnje/pruzanja usluga;

- ucinkovitom upravljanju procesima organizacije (rizici u vezi s procesima poboljSanja,
njihova koordinacija i odvijanje);

- poboljSanju operativnih aktivnosti;

- rastu povjerenja zainteresiranih strana, osobito kupaca;

%83 U veljaci 2009. godine u Tokiju je odrzan 26. sastanak ISO/TC 176, koji je odgovoran za odrzavanje i
reviziju ISO 9000ff normi. Osobitu pozornost okupljenih stru¢njaka i profesionalaca privukla je nova tema pod
nazivom: ,,The concepts and ideas for the future revision of ISO 9001 (Koncepcije i ideje za buducu reviziju
ISO 9001). Grupa stru¢njaka koja ¢e se baviti ovom problematikom ima za cilj do¢i do zajednickih koncepcija i
ideja koje ¢e predstavljati bazu buducih aktivnosti ISO/TC 176 na reviziji norme ISO 9001. Ove ideje u
buducénosti, zajedno s misljenjem i pogledima zainteresiranih strana poput: poslovnih subjekata, standardizacije,
akreditacije, certifikacijskih kuca i ostalih ISO komiteta, trebaju biti bazom za kreiranje posebnosti za reviziju
ISO 9001. Prva predloZena koncepcija utvrduje mogucénost i potrebu za integracijom upravljanja rizicima u
normu ISO 9001. Istaknuta je potreba da se ovo pitanje razmotri posebno i odlu¢i na koja ¢e se podrudja
odnositi: proizvodnja, organizacija, upravljanje kvalitetom, sustav prilagoden kontinuitetu djelovanja,
upravljanje snabdjevackim lancem, resursi i infrastruktura.
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- boljem upravljanju dobavljatima (sposobnost i mogucnost ispunjavanja ugovornih
obveza, outsourcing);
- uspostavljanju kontakata s financijskim sektorom;
- ukljucivanju zaposlenih;
- poboljsanju uskladenosti s normama ISO 14001 i OHSAS 18001, i
- mogucnosti vecée prilagodljivosti provedbi pobolj$anja i inovacija.
To ¢e bitno pomoc¢i stvaranju opéeg okvira za upravljanje rizicima, jer se radi o ISO
9001 normi koja je najviSe koriStena u svijetu, u organizacijama bez obzira na njihovu

djelatnost 1 fizicku veli€inu, 1 omoguciti da se o problemi upravljanja rizicima razmatraju na

4.5. Proces upravljanja rizicima

Da bi se uspjesno modelirao proces upravljanja rizicima, dokumentirao i
implementirao u funkcijsku organizaciju, nisu dovoljni prikazi procesa iz normi AS/NZS
4360:2004 1 ISO 31000:2009, iz razloga Sto su suviSe nacelni. Ostaviti prikaz procesa
upravljanja rizicima samo na nabrajanju procesnih koraka: 1) utvrdivanje znacaja; 2)
identifikacija rizika; 3) analiza rizika; 4) procjena rizika; 5) postupanje s rizikom, nije
dovoljno za stvaranje mogucénosti za upravljanje rizicima. Ovakva razina prikaza zahtijevala
bi niz dodatnih pojasnjenja. Zbog toga je potrebno primijeniti istu metodologiju modeliranja

procesa upravljanja rizicima, koja je primijenjena kod ostalih poslovnih procesa organizacije.

4.5.1. Metodologija modeliranja procesa upravljanja rizicima

Zra¢na luka Zagreb je 2002. godine, izgradujuci svoj sustav upravljanja kvalitetom,
definirala jedanaest poslovnih procesa®® i obradila ih prema jedinstvenoj i cjelovitoj
metodologiji, koja je, nakon dokumentiranja i implementacije, omogucila upravljanje

poslovnim procesima.?®®

Prvi korak u metodologiji je identifikacija procesa, Sto obuhvaca:
davanje naziva procesu, imenovanje voditelja procesa, utvrdivanje cilja procesa, definiranje

zahtjeva (ulazni i izlazni), navodenje mehanizama, pravila i kontrola prema kojima se proces

%% To su sljede¢i poslovni procesi: 1) Proces prihvata i otpreme zrakoplova; 2) Proces prihvata i otpreme
putnika i prtljage; 3) Proces prihvata i otpreme tereta i poste; 4) Proces koordinacije i kontrole prometa; 5)
Proces upravljanja razvojem; 6) Proces odrzavanja infrastrukture; 7) Proces upravljanja nabavom; 8) Proces
upravljanja financijama; 9) Proces upravljanja ljudskim potencijalima; 10) Proces marketinga i 11) Proces
prodaje. Odluka o imenovanju strucnih grupa za rad na procesima Zracne luke Zagreb, Broj: 049-TL/MD/00.,
od 30.10.2000.

2% prema: Nenad Injac i Marko Besker, Metodologija izgradnje poslovnih procesa u sustavu kvalitete (skripta),
Oskar, Zagreb, 2003, str. 71-83.

164



Doktorski rad; Miroslav Drijaca Poglavlje 4. UPRAVLJANJE RIZICIMA

treba odvijati, imenovanje korisnika rezultata procesa (vanjski, unutarnji), definiranje
sastavnica procesa ili procesnih koraka. Radi se o setu podataka koji poslovnom procesu daju
identitet koji ga prati tijekom njegova Zivotnog ciklusa.

Naziv procesa: U ovom sluéaju radi se o procesu upravljanja rizicima.

Imenovanje voditelja procesa: Utvrdivanje voditelja procesa nesto je slozenije. lako
danas postoji specijalisticko obrazovanje za menadzere rizika, malo je organizacija koje su za
to Skolovale ljude. Stoga je vrlo vjerojatno da ¢ée funkciju voditelja procesa obavljati
menadzZer kvalitete ili menadzer sigurnosti (Safety Manager), kao S§to je to slucaj npr. na
Zracnoj luci Zagreb, buduci se smatra da su problemi sigurnosti i rizika u zracnom prometu
bliski. To je dijelom tocno. Medutim, potrebno je razmotriti ¢injenice iz tocke o tipologiji
rizika, kako bi se imalo na umu da rizici postoje u svim segmentima poslovanja i da nisu
vezani samo, kada je rije¢ o zracnoj luci, za promet.266 Stoga ni situacija u kojoj menadzer
sigurnosti obavlja i funkciju menadzera rizika, za koju nije osposobljen, nije prihvatljiva u
smislu kvalitete rjeSavanja problema. Tako ni problem utvrdivanja voditelja procesa nije
jednoznacan niti lako rjeSiv. Na Zra¢noj luci Zagreb ovaj proces nije za sada modeliran, pa
stoga nije utvrden niti voditelj tog procesa. U slucaju odluke uprave o potrebi rjeSavanja ovog
problema, Skolovanje menadzera rizika bit ¢e predlozeno kao kvalitetno rjeSenje.

Cilj procesa: Vrlo je vazno jasno definirati cilj procesa upravljanja rizicima, kako bi
svi sudionici ovog poslovnog procesa znali §to se zeli posti¢i kroz upravljanje ovim
procesom. Cilj se moze definirati kao stvaranje institucionalnih, logistickih 1 drugih
pretpostavki za pravovremenu identifikaciju rizika, preventivno djelovanje na sprjeCavanje,
umanjenje, potpuno izbjegavanje ili preusmjeravanje eventualnih posljedica za organizaciju,
a radi ispunjenja zahtjeva zainteresiranih strana za sigurnoscu.

Zahtjevi (ulazni, izlazni): Ulaz u svaki poslovni proces jesu zahtjevi zainteresiranih
strana, a izlaz iz poslovnog procesa rezultat koji svojim karakteristikama ispunjava zahtjeve
zainteresiranih strana 1 rezultira njthovim zadovoljstvom. U konkretnom sluc¢aju zahtjev
zainteresiranih strana svodi se na potrebu da rizici za poslovanje organizacije i njezinu
poslovnu uspjesnost budu izbjegnuti, a ukoliko to nije moguce, da se na njih preventivno
djeluje, da se umaniji, izbjegne ili preusmjeri njihove eventualne posljedice, kako ne bi
ugrozili poslovanje organizacije i time interese zainteresiranih strana. lzlaz iz procesa,
materijaliziran u proizvodu ili usluzi, treba imati karakteristike koje nisu ugrozene uslijed

neadekvatnog upravljanja rizicima, Sto znaci da su valorizirani na trziStu i u funkciji kvalitete

288 | oc. cit., Tocka 4.2. ovog poglavlja.
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poslovnog rezultata, time i trziSne pozicije organizacije. Rezultat procesa mora biti sukladan
u Sto vecoj mjeri. Nesukladan rezultat znaci da se nije upravljalo rizicima ili ne na
odgovarajuéi nacin, jer je kvaliteta rezultata ugrozena.

Mehanizmi: Mehanizmi predstavljaju vrste logisticke potpore, odnosno resurse, koje
je potrebno osigurati da bi moglo do¢i do transformacije ulaznih veli¢ina u izlazne, odnosno
da bi se proces upravljanja rizicima mogao odvijati. Mehanizme ¢ine: ljudski potencijali,
potrebna oprema, financijska sredstva, materijal, partneri, informaticki programi, radna
sredina, obrasci 1 metode koje ¢e biti primijenjene prilikom odvijanja procesa upravljanja
rizicima, a koje ¢e biti detaljno navedene kod opisa svakog procesnog koraka.

Pravila i kontrole: Proces upravljanja rizicima ne odvija se bilo kako, ve¢ postujuéi
medunarodna i domaca pravila, o ¢emu se provode kontrole. Pravila mogu predstavljati:
medunarodne norme, direktive i sl., nacionalni zakoni, provedbeni propisi (pravilnici, odluke
i sl.), priru¢nici, pisani postupci, radne upute, kontrolni popisi ili check liste, ugovori i sl.

Korisnici rezultata (vanjski, unutarnji): Rezultat svakog procesa treba imati
»kupca/korisnika®. To znaCi da nekome treba ono S$to predstavlja rezultat procesa.
Istovremeno, izlaz iz jednog procesa ujedno je najces¢e ulaz u drugi poslovni proces.
Rezultat procesa upravljanja rizicima jesu mjere i aktivnosti kojima se preventivno djeluje na
rizike, njthove mogucée posljedice se umanjuju ili u cijelosti izbjegavaju, odnosno
preusmjeravaju na druge subjekte. Vanjski korisnici rezultata procesa jesu korisnici izvan
organizacije, a unutarnji oni koji se nalaze unutar organizacije. Unutarnji korisnici rezultata
poslovnog procesa upravljanja rizicima su svi drugi poslovni procesi, jer moguénost pojave
rizika karakteristicna je za sve poslovne procese. Vanjski korisnici su zainteresirane strane
izvan organizacije: vlasnici ukoliko je to drzava ili lokalna zajednica, kupci, partneri, uza i
Sira drustvena zajednica. Oni su zainteresirani da organizacija upravlja rizicima jer ¢e na tako
njezino poslovanje biti stabilnije, sigurnije, a poslovna uspje$nost nefe biti ugrozena
mogucénim $tetnim dogadajima koji bi vjerojatno nastali bez upravljanja rizicima.

Procesni koraci: Poslovni proces ima svoju strukturu i hijerarhiju. Jedan od
strukturnih elemenata poslovnog procesa jesu procesni koraci. U procesu ih moze biti od tri
do Sest. Oni predstavljaju skupine aktivnosti koje se, od pocetka do kraja procesa, odvijaju
logi¢nim slijedom. Poslovni proces upravljanja rizicima takoder ima svoju strukturu i sastoji
se od procesnih koraka. To su: 1) Analiza okruZenja; 2) Identifikacija rizika; 3) Analiza
rizika; 4) Procjena rizika; 5) lzrada i provedba plana; 6) Zavrsne radnje.

Dijagram konteksta prikaz je procesa upravljanja rizicima na najvi$oj razini i opisuje

ga nacelno. Ulazni zahtjevi u proces jesu zahtjevi zainteresiranih strana za sigurnoséu. Do tih
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¢e se zahtjeva do¢i komunikacijom i konzultacijom sa zainteresiranim stranama. Proces
upravljanja rizicima predstavlja transformaciju ili preoblikovanje ulaznih zahtjeva za

sigurno$c¢u u izlazne velicine, odnosno ispunjenje zahtjeva za sigurnoscu.

Slika 56. Dijagram konteksta procesa upravljanja rizicima
Pravila i kontrole

!

PROCES Ispunjenje zahtjeva

za sigurno$éu UPRAVLIJANJA RIZICIMAA_O Za sigurnostu

Mehanizmi

Zahtjevi

y

Izvor: Izradio autor.

Ova transformacija ne odvija se na bilo koji nain, ve¢ po sasvim odredenim
pravilima i pod nadzorom. Pravila koja reguliraju ovu transformaciju su: medunarodne
norme za upravljanje rizicima te druge, nacionalni zakoni, provedbeni propisi, strukovna
pravila, specifikacije, ugovori, elaborati, planovi, projekti, postupci i radne upute. To znaci da
tijekom odvijanja procesa upravljanja rizicima treba ispunjavati zahtjeve svih navedenih
pravila, kako ne bi dosSlo do povrede institucionalnog okvira i do osporavanja legitimnosti
rjeSenja koja iz tog procesa trebaju proizac¢i kao rezultat. Da 1i 1 u kolikoj mjeri se uvazavaju
navedena pravila u procesu utvrduje se nadzorom i kontrolom procesa. U slucaju da u nekom
trenutku ili fazi odvijanja procesa kontrole utvrde nepostivanje pravila, odmah se poduzimaju
korektivne mjere kako se proces ne bi nastavio odvijati na nesukladan nacin i kako ne bi
doveo u pitanje konac¢ni rezultat procesa.

Da bi se proces upravljanja rizicima mogao odvijati, potrebno je osigurati
odgovaraju¢e mehanizme njegova odvijanja, odnosno resurse. Cine ih: ljudski potencijali,
odgovaraju¢a oprema, ostala sredstva, materijal, prirodni resursi, energija, radna sredina,
financijska sredstva, partneri i metode koje ¢e biti primijenjene u procesu. Tek u ovom
kontekstu, kad su jasno prepoznati ulazni zahtjevi, kad je poznato kakav se rezultat zeli
posti¢i, kad su jasno definirana pravila i kontrole kao i odgovornost za njihovu provedbu te
osigurani odgovarajuci resursi po opsegu i kvaliteti, moguéi je zapoceti ciklus odvijanja
poslovnog procesa upravljanja rizicima na nac¢in koji u velikoj mjeri osigurava pouzdanost

procesa i garantira odgovarajuci rezultat procesa, koji ¢e svojim karakteristikama, dakle
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kvalitetom, zainteresirane strane uciniti zadovoljnima. To znac¢i da ¢e mjere i aktivnosti koje
¢e biti primijenjene osigurati organizaciji poslovanje na siguran nacin.

Prikaz statickog modela procesa upravljanja rizicima ima za cilj pokazati kojim se
redoslijedom odvijaju procesni koraci. Pored toga, daje staticki prikaz broja organizacijskih
jedinica u kojima se odvija pojedini procesni korak. Takoder upuéuje na procesne korake koji
su slozeniji te stoga traze daljnju dekompoziciju, kao $to je to s procesnim korakom broj 5
(izrada i provedba plana). Ovaj procesni korak sloZeniji je jer ima dvije grupe aktivnosti,
izradu te provedbu plana za upravljanje rizicima. Daljnja dekompozicija ovog procesnog
koraka bit ¢e prikazana u dekompoziciji procesa upravljanja rizicima. Redoslijed odvijanja
procesnih koraka treba postovati jer dok nisu odradene sve aktivnosti u pojedinom procesnom

koraku, nisu stvorene pretpostavke za pocetak aktivnosti u sljede¢em procesnom koraku.

Slika 57. Prikaz statickog modela procesa upravljanja rizicima

Pravila i kontrole

4 A

©
o c
« = S
< - o < © J— 1)
~N g S © N S S < & =B N
= Q0 X X = X QDL = «© Rz
>N i = _ = o —
g =N g gy S5 =3
—_ — _ N ©
<% S < a =9 N =
S 2
o

o
o
o
o
o
o
o
o
o
o
o
o
o
o
o

Mehanizmi = Daljnja dekompozicija
o Organizacijska jedinica

Izvor: lzradio autor prema: Nenad Injac i Marko Besker, Metodologija izgradnje poslovnih procesa u sustavu
kvalitete (skripta), Oskar, Zagreb, 2003, str. 74.

Ovo pravilo treba postovati kako bi se osigurala pouzdanost poslovnog procesa,
odnosno dobio ocekivani rezultat, a to je postizanje postavljenih ciljeva i ispunjavanje
zahtjeva s ulaza u proces upravljanja rizicima, u granicama dozvoljenih odstupanja. Iz
prikaza statickog modela jo§ nije mogucée spoznati detalje o procesu, kao §to su npr.
aktivnosti unutar svakog procesnog koraka. Pravila i kontrole te mehanizmi kod statickog
modela procesa jednaki su kao i u prikazu procesa na razini dijagrama konteksta.

Opis procesa daljnji je korak u primjeni metodologije i zahtijeva detaljan opis procesa
upravljanja rizicima i to ulaznih zahtjeva i izlaznih zahtjeva, odnosno pracenje ostvarenja.

Kod opisa ulaznih zahtjeva treba dobro sagledati, razumijeti i opisati zahtjeve zainteresiranih
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strana, koji mogu proiza¢i kao: zahtjevi kupaca, tehniCke specifikacije, zahtjevi normi,
propisa, elaborata, metoda, resursa, ugovora i sl. Bez obzira u kojem od navedenih oblika su

zahtjevi materijalizirani, potrebno ih je jasno opisati.

Tablica 29. Obrazac za opis procesa upravljanja rizicima

ULAZI — Zahtjevi procesa IZLAZI — pracenje ostvarenja
Zahtjev Opis zahtjeva Opis Dozvoljeno
ispunjenja zahtjeva odstupanje (%)

Kupaca Proizvod siguran za Ispitan proizvod, sigurnost Nema odstupanja.
uporabu i neskodljiv uporabe, ne Skodljiv za zdravlje.
za zdravlje Upute za uporabu.

Specifikacije | Navode se tehnicke Ispunjenje tehni¢kih specifikacija. | 1% u dimenzijama.
specifikacije proizvoda.

Norme Navode se norme Cije Ispunjenje zahtjeva norme. Nema odstupanja.
zahtjeve treba ispuniti.

Propisa Navode se propisi ¢ije Ispunjenje zahtjeva propisa. Nema odstupanja.
zahtjeve treba ispuniti.

Elaborata Navode se zahtjevi iz Ispunjenje zahtjeva elaborata. Ukoliko se moze odstupiti,
elaborata. navodi se kojeg i koliko.

Ugovora Navode se zahtjevi Ispunjenje zahtjeva ugovora. Odstupanje u rokovima 5%.
ugovora.

Metoda Navode se metode. Zahtijevani rezultati mjerenja. Nema odstupanja.

Resursa Navode se resursi koji Ispunjenje zahtjeva za resursima. Navodi se eventualno
moraju biti osigurani. dozvoljena odstupanja.

Izvor: lzradio autor prema: Nenad Injac i Marko Besker, Metodologija izgradnje poslovnih procesa u sustavu
kvalitete (skripta), Oskar, Zagreb, 2003, str. 75.

Ulazni zahtjevi ovise o vrsti rizika. Zahtjevi propisa npr. bit ¢e razli¢iti ovisno o tome
radi li se o unutarnjem ili vanjskom riziku, radi li se npr. o riziku od terorizma kao globalnom
vanjskom riziku ili se radi o trziSnom riziku kao jednom od nacionalnih vanjskih rizika.
Takoder, radi li se o riziku naplate potrazivanja kao financijskom unutarnjem riziku ili riziku
izvrSenja ugovora kao operativnhom unutarnjem riziku.

Bez obzira na posebnost zahtjeva ovisno o vrsti rizika, zahtjeve je potrebno detaljno
opisati, kako ne bi bilo nesporazuma oko njihova razumijevanja i eventualnog utvrdivanja
odgovornosti radi neispunjenja.

Nakon $to se opiSe pojedini zahtjev, potrebno je opisati Sto predstavlja ispunjenje tog
zahtjeva, kako ne bi bilo nesigurnosti u smislu tumacenja adekvatnosti rezultata procesa
upravljanja rizicima u odnosu na konkretan zahtjev. U ispunjenju nekih zahtjeva moguca su
odredena odstupanja koja nece ugroziti kvalitetu rezultata procesa. Npr. kod zahtjeva koji
proizlaze iz ugovora, u vecini slucajeva nece se ugroziti rezultat ukoliko dode do razumnog
odstupanja u rokovima izvrSenja ili rokovima pla¢anja. Medutim, kod nekih zahtjeva nije

moguce dozvoliti odstupanja jer bi u protivnom bio ugroZen rezultat. Npr. nije moguce
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dozvoliti odstupanje u ispunjenju zahtjeva zakona i re¢i npr. da je dozvoljeno 10% odstupanja
od zahtjeva zakona, jer bi takav stav bio nerazuman. Takoder ne smije biti dozvoljenih
odstupanja u zahtjevima za proizvod koji su u funkciji sigurnosti uporabe proizvoda ili
neskodljivosti za zdravlje kupca prilikom uporabe proizvoda.

Vazno je pri opisivanju procesa temeljem predlozenog obrasca, uvazavati ¢injenicu da
se kod utvrdivanja dozvoljenih odstupanja zapravo radi o utvrdivanju granica dozvoljenih
odstupanja procesa. Varijabilnost je karakteristicna za sve poslovne procese. Ali samo
varijabilnost koja se odvija unutar granica dozvoljenih odstupanja. Dok su odstupanja unutar
tih granica, moze se govoriti 0 pouzdanosti procesa kao jednoj od njegovih temeljnih
karakteristika. Ukoliko proces izade izvan tih granica nije vise u cijelosti pouzdan 1 generira
trosSkove zbog (ne)kvalitete. U slu€aju procesa upravljanja rizicima to zna¢i 1 smanjenu
sigurnost u zaStiti interesa organizacije i svih zainteresiranih strana. Upravo u ovoj fazi
primjene metodologije, opisu procesa, utvrduje se njegova kvaliteta i stoga 0Opis procesa i
utvrdivanje eventualnih dozvoljenih odstupanja treba povjeriti kompetentnim osobama.
Pogresno utvrdena razina kvalitete procesa mogla bi ugroziti sigurnost organizacije, a time i
ugroziti ostvarivanje interesa zainteresiranih strana.

Dijagram dekompozicije predstavlja detaljnu ras¢lambu procesa upravljanja rizicima
na njegove strukturne elemente, odnosno procesne korake. Prikazuje ih logi¢nim slijedom
odvijanja, od ulaza u prvi procesni korak, do izlaza iz posljednjeg procesnog koraka. Izlaz iz

posljednjeg procesnog koraka ujedno je i izlaz iz poslovnog procesa upravljanja rizicima.
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Slika 58. Dijagram dekompozicije procesa upravljanja rizicima

Poboljsanje procesa i novi ciklus
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Izvor: Izradio autor.
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Iz prikaza koji prikazuje Slika 58. zakljucuje se da je procesni korak broj A-0.5

(Izrada i provedba plana) kompleksan i da ima daljnju dekompoziciju. Zbog toga je i oznacen

kosom crtom u lijevom gornjem kutu grafickog prikaza. Daljnja dekompozicija ovog

procesnog koraka sastoji se od tri procesna koraka: 1) lzrada plana; 2) Provedba plana i 3)

Vrednovanje i kontrola.

Slika 59. Prikaz daljnje dekompozicije procesnog koraka A-0.5
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Izvor: Izradio autor.

Iz dijagrama dekompozicije moze se zakljuciti o ulazima,

izlazima, pravilima i

kontrolama te mehanizmima svakog procesnog koraka u procesu upravljanja rizicima.

Jednako wvrijedi i za daljnju dekompoziciju procesnog koraka koji se moze dalje

dekomponirati. Vazno je konstatirati da:

e najmanje jedan izlaz iz svakog procesnog koraka predstavlja ulaz u sljedeci

procesni korak, $to znaci da su ulazi u procesne korake razliciti;

e procesni koraci mogu imati vise od jednog izlaza (npr. A-0.5),

e izlaz iz nekog procesnog koraka ujedno moze biti i izlaz iz cijelog procesa (npr.

,,Plan nije odobren* A-0.5),

e izlaz iz jednog procesnog koraka ne mora nuzno biti ulaz isklju¢ivo u naredni

procesni korak, ve¢ i u neki iza njega (npr. A-0.4 — A-0.6),

e pravila i kontrole mogu biti identi¢ni za vise procesnih koraka ili se razlikovati,

e mehanizmi mogu biti identi¢ni za viSe procesnih koraka, ali se mogu i razlikovati,

e najmanje jedan izlaz iz zadnjeg procesnog koraka predstavlja ulaz u novi ciklus

procesa, s ciljem poboljsanja novog ciklusa (,,Poboljsanje procesa i novi ciklus®).
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Iz dijagrama dekompozicije procesa upravljanja rizicima moze se sagledati sloZzenost
samog procesa. Razvidno je takoder, $to sve treba osigurati da bi se obavile sve potrebne
aktivnosti u svakom procesnom koraku (mehanizmi), kao i koji dokumenti odreduju pravila i
kontrole po kojima se te aktivnosti u procesnim koracima, odnosno procesu, trebaju odvijati
(pravila 1 kontrole). Bez dijagrama dekompozicije procesa ne bi bilo mogucée na kvalitetan
nac¢in do¢i do njegove implementacije u funkcijsku organizaciju, odnosno dinamickog

modela procesa upravljanja rizicima.

Dijagram dekompozicije omogucuje izradu opisa procesnih koraka na najvisoj razini

opisa. Dijagramom dekompozicije utvrdeni su ulazi i izlazi te pravila i kontrole 1 mehanizmi

svakog procesnog koraka. Opis se vr$i popunjavanjem obrasca.

Tablica 30. Obrazac za opis procesnih koraka na najvisoj razini

Proces: Upravljanje rizicima
Voditelj procesa: Menadzer rizika

KNJIGA PROCESA UPRAVLJANJA RIZICIMA

Opis procesnih koraka

Naziv Opis Gdje se odvija Daljnja
procesnog koraka procesnog koraka dokumentacija
Analiza okruZenja | Ulazni zahtjevi: Pravila i kontrole: - Sektor Postupak

A-0.1 | - Zahtjevi za sigurnost | - Zakoni upravljanja analize
- Poboljsanje procesa - Propisi promjenama okruzenja
i novi ciklus - Priru¢nik - Sektor sigurnosti
1zlazi: - Postupci - Menadzer rizika
- Elaborat s rezultatima | - Plan
analize Mehanizmi:
- Ljudski potencijali
- IT oprema
- Software
- Financijska sred.
- Metode
ldentifikacija Ulazni zahtjevi: Pravila i kontrole: - Sektor Postupak
rizika - Elaborat s rezultatima | - Norme upravljanja identifikacije
A-0.2 analize - Priru¢nik promjenama rizika
Izlazi: - Postupci - Sektor prometa
- Rizici nisu - Plan - Sektor
identificirani - Radne upute upravljanja
- ldentificirani rizici Mehanizmi: financijama
- Ljudski potencijali | - Sektor odrzavanja
- IT oprema - Sektor sigurnosti
- Software - Sektor upravljanja
- Metode ljudskim potenc.
- Obrasci - Menadzer rizika
Analiza rizika Ulazni zahtjevi: Pravila i kontrole: - Sektor Postupak
A-0.3 | - Identificirani rizici - Norme upravljanja analize rizika
Izlazi: - Prirucnik promjenama
- Rezultati analize - Postupci - Sektor prometa
rizika - Plan - Sektor
- Radne upute upravljanja
Mehanizmi: financijama
- Ljudski potencijali | - Sektor odrzavanja
- IT oprema - Sektor sigurnosti
- Software - Sektor upravljanja
- Metode ljudskim potenc.
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- Obrasci - Menadzer rizika
Procjena rizika Ulazni zahtjevi: Pravila i kontrole: - Sektor Postupak
A-0.4 | - Rezultati analize - Norme upravljanja procjene
rizika - Prirucnik promjenama rizika
1zlazi: - Postupci - Sektor prometa
- Rezultati procjene - Plan - Sektor
rizika - Radne upute upravljanja
Mehanizmi: financijama
- Ljudski potencijali | - Sektor odrzavanja
- IT oprema - Sektor sigurnosti
- Software - Sektor upravljanja
- Metode ljudskim potenc.
- Obrasci - Menadzer rizika
Izrada i provedba | Ulazni zahtjevi: Pravila i kontrole: - Sektor Postupak
plana - Rezultati procjene - Priruénik upravljanja izrade plana
A-0.5 | rizika - Plan promjenama
Izlazi: - Postupci - Sektor prometa Postupak
- Plan nije odobren - Radne upute - Sektor provedbe
- Izraden, odobren i - Odluka upravljanja plana
proveden Plan mjera | Mehanizmi: financijama
- Ljudski potencijali | - Sektor odrzavanja | Postupak
- IT oprema - Sektor sigurnosti | vrednovanja
- Software - Sektor upravljanja | i kontrole
- Metode ljudskim potenc.
- Partneri - Sektor marketinga
- Menadzer rizika
Zavrsne radnje Ulazni zahtjevi: Pravila i kontrole: - Sektor sigurnosti
A-0.6 | -Izraden, odobren i - Postupak - Menadzer rizika
proveden Plan mjera vrednovanja
- Rezultati procjene - Plan poboljsanja
rizika - Radne upute
Izlazi: - Odluke
- Izvjestaji - Ugovori
- PoboljSanje procesa Mehanizmi:
i novi ciklus - Ljudski potencijali
- IT oprema
- Software
- Metode
- Partneri

Izvor: Izradio autor.

Za svaki procesni korak, kao i za procesne korake dodatno dekomponiranih procesnih
koraka, pored opisa ulaznih zahtjeva, izlaza, pravila i kontrola te mehanizama, ide se i korak
dalje u opisu te se navode i organizacijske jedinice u kojima se pojedini procesni korak
odvija. Na taj na¢in zapocinje implementacija dekomponiranog procesa upravljanja rizicima
u funkcijsku organizaciju, $to ¢e biti nastavljeno u daljnjoj primjeni metodologije, kod
prikaza dinamickog modela procesa. Pored toga, navodi se i naziv postupka koji podrzava
procesni korak, odnosno po kojem se odvijaju aktivnosti unutar procesnog koraka.

Upravljanje poslovnim procesom podrazumijeva visok stupanj kontrole parametara
procesa. Da bi se utvrdilo u kojoj mjeri je proces pouzdan i odvija li se unutar granica

dozvoljenog odstupanja, potrebno je na kontrolnim to¢kama vrsiti odgovarajuca mjerenja.
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Tablica 31. Obrazac plana mjerenja u procesu

Proces: Upravljanje rizicima KNJIGA PROCESA UPRAVLJANJA RIZICIMA
Voditelj procesa: Menadzer rizika Plan mjerenja u procesu
Mjerne tocke Ciljane veli¢ine Dozvoljena odstupanja Napomena

Analiza okruZenja A-0.1

1. Razumijevanje 1. Svi zahtjevi trebaju biti | 1. Nema odstupanja. Mjeri se prije pocetka
zahtjeva. shvaceni ispravno. procesnog ciklusa.

2. Rokovi izvrsenja. 2. Mjesec dana. 2. Dva dana. Neée ugroziti rezultat.

Identifikacija rizika A-0.2

1. Vrste rizika. 1. Identificirati sve rizika. | 1. Nema odstupanja. Ukoliko se ne identifici-

raju svi rizici, njima se
ne moze upravljati $to
znaci nesigurnost.

Analizarizika A-0.3

1. Jesu li identificirani 1. Identificirati faktore 1. Nema odstupanja. U slucaju odstupanja
faktori ugrozenosti ugrozenosti. otezano je upravljanje
(opasnost, izlozenost, procesom §to znaci
otpornost)? nesigurnost.

Procjena rizika A-0.4

1. Je li kvantificirana 1. Da - nevazna. 1. Nema odstupanja. Svako odstupanje od

opasnost? ciljne veli¢ine

2. Je li kvantificirana 2. Da - nevazZna. 2. Nema odstupanja. podrazumijeva
izloZenost? poduzimanje

3. Je li kvantificirana 3. Znatna. 3. Moguca (srednja, odgovarajucih mjera u
otpornost? visoka, vrlo visoka). smislu preventivnog

4. Je li izraunat 4. Nizak. 4. Moguca (srednji). djelovanja.

prioritet rizika?

Izrada i provedba plana A-0.5

1. Je li plan izraden? 1. Tzraden plan. 1. Nekoliko dana. Manja odstupanja u

2. Je li plan odobren? 2. Odobren plan. 2. Nekoliko dana. rokovima moguca, nece
3. Je li plan proveden? | 3. Proveden plan. 3. Nekoliko dana. ugroziti rezultat.
Zavrsne radnje A-0.6

1. Izrada izvje$taja 1. Odmah. 1. Nekoliko dana. Manja odstupanja u

2. Dostava izvjestaja. 2. Odmah. 2. Nekoliko dana rokovima moguca, nece

ugroziti rezultat.

Izvor: Izradio autor.

Mjerenja u procesu vrse se planski. Zato se prilikom modeliranja procesa upravljanja
rizicima izraduje plan mjerenja u procesu, koji predstavlja dio metodologije upravljanja
procesom i dio procesne dokumentacije (Knjige procesa).

Za svaki procesni korak u procesu upravljanja rizicima potrebno je utvrditi mjerne
tocke 1 objekt mjerenja. Za svaku mjernu toCku treba utvrditi ciljanu veli¢inu, odnosno
plansku vrijednost koju se zeli dobiti mjerenjem kako bi se zakljuc¢ilo 0 pouzdanosti procesa.
U obrazac se unose i dozvoljena odstupanja utvrdena prilikom izrade Obrasca za opis
procesa (Vidjeti Tablicu 29.) kada je utvrdivana kvaliteta procesa. Dozvoljena odstupanja su
odstupanja koja, u slucaju nastanka, nece ugroziti kvalitetu procesa upravljanja rizicima, tj.
nece smanjiti pouzdanost procesa. Ukoliko bi na mjernoj tocki izmjerena veli¢ina odstupala

viSe od dozvoljenog odstupanja, tada bi trebalo pristupiti utvrdivanju razloga takvog
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odstupanja, buduci proces u tom slucaju generira pojavu troSkova zbog (ne)kvalitete, kao i
stanje nedovoljne sigurnosti. Provedbom odgovarajuéih korektivnih mjera i aktivnosti treba
djelovati na uzrok pojave nedozvoljenih odstupanja i vratiti proces u granice dozvoljenih
odstupanja, odnosno, uciniti ga pouzdanim. Ova operacija ¢esto nije jednostavna, jeftina niti
ju je moguce provesti u kratkom roku. U pojedinim slucajevima bit ¢e potrebno angazirati i
specijalisticke institucije za otklanjanje pojedinih uzroka nedozvoljenih odstupanja.

Vezano za dozvoljena odstupanja preporuca se navodenje potrebnih napomena, kako
bi rezultati mjerenja bili kvalitetnije protumaceni, bez bojazni da ¢e u tumacenju doci do
pogreske koja bi mogla rezultirati donoSenjem lose odluke za daljnje odvijanje procesa
upravljanja rizicima. Napomena je od pomoc¢i menadzeru procesa u donoSenju odluka.

U obrascu (Tablica 30.) konstatirano je u kojoj se organizacijskoj jedinici, odnosno
jedinicama, odvija koji procesni korak procesa upravljanja rizicima. Najbolji prikaz toga je
dinamic¢ki model procesa upravljanja rizicima, koji predstavlja znacajan korak u izgradnji
sustava upravljanja rizicima. Predstavlja implementaciju modeliranog procesa upravljanja
rizicima u funkcijsku organizaciju §to omogucuje sagledavanje slozenosti procesa i ovisnosti
organizacijske strukture o odvijanju procesa. Takoder predstavlja novi oblik organizacije,
procesno orijentiranu organizaciju.

Kad se za organizaciju konstatira da je modelirala, dokumentirala i implementirala
proces upravljanja rizicima, ujedno se konstatira da je napustila koncept upravljanja temeljen
na klasi¢noj funkcijskoj organizaciji i uspostavila procesno orijentiranu organizaciju baziranu
na radu timova.

Prikaz dinamickog modela procesa upravljanja rizicima bitan je dio metodologije
modeliranja poslovnog procesa upravljanja rizicima. Pomocu tog prikaza moguce je sagledati
niz znacajnih karakteristika samog procesa kao strukturnog elementa procesne strukture u
okviru sustava upravljanja organizacije i donijeti sljedece zakljucke:

e Proces upravljanja rizicima obuhvaca cijelu organizacijsku strukturu.

e Proces upravljanja rizicima izlazi iz organizacijske strukture i obuhvaca partnere,

nad kojima organizacija nema ingerencije, jer nisu njezin dio.

e Partneri su sudionici procesa upravljanja rizicima, bilo da predstavljaju faktor

rizika ili ih se angazira kao specijaliziranu instituciju u procesu upravljanja
rizicima. Iz prikaza se moZze zakljuciti da je njihovo sudjelovanje moguée u

svakom procesnom koraku.
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Tablica 32. Dinamicki model procesa upravljanja rizicima
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Izvor: Izradio autor.

Menadzer rizika klju¢na je institucija u procesu upravljanja rizicima i odgovoran je
za izvrSenje svih procesnih koraka u procesu (crna boja), dok drugi organizacijski
dijelovi sudjeluju u pojedinim aktivnostima pojedinog procesnog koraka.
Interakcija funkcijske organizacijske strukture i modeliranog procesa upravljanja
rizicima daje sinergijski u¢inak procesno orijentirane organizacije.

Proces je $iri pojam od funkcije.

Proces je dinamicka, a ne staticka kategorija.

Dinamicki model procesa upravljanja rizicima prikazuje u kojoj se organizacijskoj

jedinici odvijaju glavne aktivnosti pojedinog procesnog koraka. Medutim, nije eksplicite

razvidno tko je odgovoran za provedbu aktivnosti unutar procesnog koraka. Kako ne bi doslo

do nesporazuma oko odgovornosti za izvrSenje aktivnosti u procesnom koraku, ta se

odgovornost treba nedvosmisleno utvrditi.
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Tablica 33. Matrica odgovornosti u procesu upravljanja rizicima
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Izvor: Izradio autor.

Iz matrice odgovornosti zakljuCuje se da je za provedbu aktivnosti u svakom
procesnom koraku odgovoran menadzer kvalitete, koji je ujedno i menadzer rizika i voditelj
procesa upravljanja rizicima. To ne zna¢i da samo on obavlja aktivnosti u procesu. Postoji 1
suodgovornost, odnosno sudjelovanje ostalih sudionika u procesu. Medutim, obzirom na
kompetenciju i poziciju unutar organizacijskog ustroja, menadzer rizika odgovoran je da se
aktivnosti unutar pojedinih procesnih koraka izvrse, kako bi se proces mogao odvijati. Kao
savjetodavni 1 Stabni organ Glavnog direktora, menadzer kvalitete priprema odluke koje
donosi Glavni direktor, vezano za proces upravljanja rizicima i nakon $to te odluke postanu
obveza, predstavljaju zapravo izvrSnu snagu za cjelokupnu organizacijsku strukturu, odnosno
sve sudionike procesa upravljanja rizicima. Odgovornost menadZera kvalitete sastoji se u:

e Utvrdivanju potreba za resursima potrebnim za odvijanje procesa upravljanja

rizicima (kadrovi, materijalna sredstva, financijska sredstva i sl.).

e Informiranje Glavnog direktora o potrebama.

e Pripremanje odluka za Glavnog direktora o potrebama.

e Osiguravanju pretpostavki za identifikaciju rizika.
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e Osiguravanje pretpostavki za provedbu analize rizika.

e Osiguravanje pretpostavki za provedbu procjene rizika.

e Zakoordinaciju izrade i organizaciju provedbe plana za upravljanja rizicima.

e Za provedbu zavr$nih radnji i izvjeSéivanje Glavnog direktora, ali i ostalih

sudionika procesa.

e Za kontinuitet odvijanja ciklusa procesa upravljanja rizicima.

Odgovornost za provedbu pojedinih aktivnosti unutar procesnih koraka imaju i drugi
sudionici procesa, medutim, odgovornost mora biti jednozna¢no utvrdena. Ne mogu dva ili
viSe izvrsitelja biti jednako odgovorni za izvrSenje neke aktivnosti, jer se u praksi dogada da
se aktivnost ne izvrsi i da nije moguce jednoznacno utvrditi odgovornost. To bitno utjeCe na
neucinkovitost procesa. Zbog toga treba utvrditi odgovornost za izvrSenje aktivnosti u
procesnom koraku isklju¢ivo jednog izvrsitelja, a on ¢e delegirati zadace ostalim sudionicima
procesa 1 od njih traziti odgovornost za ucinkovito obavljanje njihove uloge unutar procesa
upravljanja rizicima. Ovako utvrdena matrica odgovornosti u procesu, u kombinaciji s
prikazom dinamic¢kog modela procesa, znacajna je pretpostavka za mogucénost upravljanja
procesom. Sve dok nije izgraden dinamicki model procesa nije moguce sagledati u kojim se
organizacijskim dijelovima proces odvija, odnosno sve dok nije utvrdena matrica
odgovornosti, nije moguce sagledati gdje 1 tko treba izvrSavati pojedine aktivnosti u procesu.
Tek po utvrdivanju odgovornosti moze se konstatirati da su ispunjenje glavne pretpostavke za
kontrolu nad ve¢inom parametara procesa upravljanja rizicima. Do tog trenutka nije moguce
govoriti o upravljanju procesom, Sto znaci da se do tada on odvija u djelomi¢no kontroliranim
uvjetima, odnosno da postoji opasnost od gubitka pouzdanosti kao jedne od njegovih glavnih
karakteristika, odnosno da je organizacija u podru¢ju nesigurnosti.
pretpostavku, a to je informiranje. Pri tom postoje najmanje tri razine informiranja: 1)
informiranje sudionika unutar procesa upravljanja rizicima; 2) informiranje medu procesima i
3) informiranje okruZenja izvan procesne strukture kao strukturnog elementa sustava
upravljanja. Da bi se osiguralo kvalitetno informiranje unutar procesa, izraduje se Plan
informiranja u procesu.

Plan informiranja u procesu treba sadrzavati sljede¢e podatke: 1) tko Salje
informaciju; 2) tko prima informaciju; 3) Sto je sadrzaj informacije i 4) kada se Salje
informacija. Na taj se nacin osigurava kvalitetna komunikaciju medu sudionicima unutar

procesa upravljanja rizicima. Izbjegava se mogucénost nesnalazenja u pogledu sadrzaja,
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posiljatelja ili primatelja informacije, kao i vremena upucivanja ili ocekivanja informacije.
Informacija mora biti kratka ali potpuna i pravovremena. Obzirom da je proces upravljanja
rizicima integralni dio sveukupne procesne strukture i integriranog sustava upravljanja, Sto
znaci da ono S$to nije dokumentirano ne postoji jer nije dokazivo, o svakoj informaciji treba
ostati trag na mediju (papir, e-mail poruka, tonski zapis i sl.), kako bi se, u slucaju
nesukladnosti, mogla utvrditi odgovornost. Odgovornost se ne utvrduje radi personalizacije
odgovornosti u cilju penalizacije onoga tko je odgovoran, ve¢ radi laksSeg utvrdivanja uzroka
nesukladnosti 1 provedbe odgovaraju¢ih korektivnih mjera 1 aktivnosti u cilju sprjeavanja
ponavljanja iste pogreske. Sve je to u funkciji kvalitete procesa upravljanja rizicima, a

posljedi¢no, povecanju sigurnosti okruzenja u kojem organizacija djeluje.

Tablica 34. Plan informiranja u procesu upravljanja rizicima

Informacija polazi od Informaciju prima Sadrzaj informacije Kada
A-0.0. Voditelj procesa 1. Zahtjev za analizu okruzenja . Prema planu
] ] 2. Zahtjev za analizu okruzenja . Po dobivenoj
1 1 .
-\ ‘ odluci
A-0.1 Analiza 1. Zahtjev za identifikacijom . Po zavrsetku
okruzenja [, rizika analize okruzenja
A-0.2 Identifikacija RS \. 1. Zahtjev za izvrienje analize | 1. Nakon
rizika . - rizika identifikacije
2 7 ! 9 . .
svih rizika
A-0.3 Analiza 1. Zahtjev za izvrSenje . Nakon analize
rizika En procjene rizika rizika
A-0.4 Procjena rizika 1. Zahtjev za izradom i . Nakon procjene
provedbom plana svih rizika
A-0.5 Izrada i 1. Zahtjev za provedbu zavr$nih | 1. Nakon provedbe
provedba plana radnji i izvjeS¢ivanje plana
A-0.6 Zavrsne 1. Izvjescivanje Glavnog . Po zavrsetku
radnje direktora o pouzdanosti procesnog
procesa upravljanja rizicima ciklusa

Izvor: Izradio autor.

NAPOMENA: 1- Glavni direktor; 2 - Voditelj procesa; 3 - Direktor sektora upravljanja ljudskim potencijalima;
4 - Direktor sektora prometa; 5 - Direktor sektora financija; 6 - Direktor sektora marketinga; 7 - Direktor sektora
sigurnosti; 8 - Direktor sektora upravljanja promjenama; 9 - Direktor sektora odrZavanja.

Da bi se aktivnosti unutar procesnih koraka u procesu upravljanja rizicima mogle
odvijati ispravno, bez obzira koji sudionik procesa ih izvrsavao, potrebno je izraditi dodatnu
procesnu dokumentaciju kao potporu odvijanju poslovnog procesa. Nizi dokument od

Knjige procesa u hijerarhiji dokumentacije je postupak ili procedura. ,,Postupak ili procedura
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je propisani, specifiéni na¢in izvrSenja aktivnosti koji moze biti dan u dogovorenom
(usmenom) ili pismenom obliku. Pisani postupak se kao samostalan dokument moze nalaziti
u sastavu prirucnika kvalitete ili biti zaseban dokument, ali je kao integralni dio
dokumentacije kvalitete tvrtke obavezno povezan s priru¢nikom kvalitete. Temeljni je cilj
izrade pisanih postupaka odrzavanje neke aktivnosti ili procesa pod kontrolom. To
omogucuje uspjeSno upravljanje aktivnoscu, dijelom procesa ili procesom i njihovo stalno
poboljsanje. Prema hijerarhiji dokumentacije postupci su druga razina dokumentacije
kvalitete. Oblik svih postupaka tvrtke treba biti standardiziran, prilagoden zahtjevima
korisnika i procesa koje prezentira. Postupak ima: zaglavlje, opis svrhe, opis podrucja
primjene, prikaz postupka, popis daljnje dokumentacije, popis referentne dokumentacije na
temelju koje je izraden te podnozje. Prikaz postupka je graficki i ima odredenu strukturu:

e Graficki tijek aktivnosti u postupku - navode se aktivnosti od pocetka do kraja
postupka, redoslijedom kako se odvijaju. Sadrzi kontrolne tocke na kojima se
nesto ocjenjuje, mjeri ili donosi neka odluka.

e Opis aktivnosti - opisuju se aktivnosti iz grafickog tijeka postupka, kako bi se
objasnili Sto treba Ciniti da bi neka aktivnost bila odradena na zahtijevani nacin.

e Odgovornost - utvrduje se dvojako: kao odgovornost za izvrSenje opisane
aktivnosti 1 kao odgovornost za kontrolu izvrSenja opisane aktivnosti. Za izvrSenje
aktivnosti kao 1 za kontrolu izvrSenja, uvijek se imenuje jedan izvrsitelj kako bi
odgovornost bila utvrdena jednozna¢no. Odgovornost se utvrduje prema nazivu
radnog mjesta (npr. voditelj procesa - VOD), a ne prema imenu i prezimenu
izvrsitelja. To iz razloga §to se osobe na mjestu izvrSitelja mogu mijenjati, a naziv
radnog mjesta ostaje isti.

e Daljnja dokumentacija - unosi se naziv dokumenta koji ¢e eventualno proizaci kao
rezultat provedbe opisane aktivnosti. Npr. ukoliko se radi o aktivnosti ,,donoSenje
odluke o vaznosti rizika®, daljnji dokument koji proizlazi iz te aktivnosti je
»Odluka o vaznosti rizika.“ Stoga se u kolonu namijenjenu za navodenje daljnje
dokumentacije navodi ta odluka. To iz razloga kako bi se moglo provijeriti kakva
je odluka donijeta, da bi se dokazalo da je dokumentirana i kako bi se osiguralo
nacelo slijednosti svih aktivnosti u procesu upravljanja rizicima.

Cesto se kod izgradnje sustava upravljanja, pa tako i kod dokumentiranja modeliranih

poslovnih procesa, postavlja pitanje koliko je pisanih postupaka potrebno da bi se

dokumentirao proces i da bi se moglo njime upravljati? Nema jednozna¢nog odgovora. Sve
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ovisi o stupnju slozenosti poslovnog procesa. Nacelan odgovor je da je potreban najmanje
jedan pisani postupak za proces. Najbolji odgovor na ovo pitanje dat ¢e praksa upravljanja
procesom, kada ¢e se, nakon proteka odredenog vremena, pokazati je li stupanj
dokumentiranosti, odnosno broj pisanih postupaka, dostatan za upravljanja procesom.
Iskustvo primjene dokumentacije kvalitete na Zracnoj luci Zagreb, ali i drugim
organizacijama koje su izgradile, implementirale i potvrdile sustav upravljanja kvalitetom,
okolisem 1 druge te imaju modelirane i dokumentirane poslovne procese, da je dovoljno
kvalitetno rjeSenje koje osigurava upravljanje procesom, da svaki procesni korak u procesu
bude dokumentiran barem jednim pisanim postupkom. Prihvati li se ova c¢injenica
relevantnom 1 za proces upravljanja rizicima, u tom bi slu¢aju za upravljanje ovim procesom
trebalo izraditi sljedece pisane postupke:

1) Postupak analize okruzenja.

2) Postupak identifikacije rizika.

3) Postupak analize rizika.

4) Postupak procjene rizika.

5) Postupak izrade i provedbe plana

5.1) Radna uputa za izradu plana
5.2) Radna uputa za provedbu plana

6) Postupak provedbe zavrsnih radnji.

Postupak daje odgovor na pitanje ,,5to se radi. Nekad to nije dovoljno i potrebno je,
kao u slucaju procesnog koraka broj 5 u procesu upravljanja rizicima (Izrada i provedba
plana), dati dodatna pojasnjenja, odnosno opisati "kako se neSto radi“. Takvi opisi i
pojasnjenja nalaze se u Radnoj uputi kao dokumentu trece razine u hijerarhiji dokumentacije
kvalitete. Omogucuju izvrsitelju neke aktivnosti da jednostavno, slijede¢i radnu uputu, bez
pogreske obavi aktivnost. Svaki slijede¢i izvrSitelj, obucen za primjenu radne upute, trebao
bi, slijede¢i radnu uputu, isti posao obaviti na razini zahtijevane kvalitete.

Pored radnih uputa, izvjesno je da ¢e biti potrebno izraditi odredeni broj zapisa,
check-listi, izvjestaja, obrazaca i sl.). Svi ovi dokumenti u funkciji su lakSeg upravljanja
procesom upravljanja rizicima, u funkciji dokumentiranosti i dokazivosti postupanja unutar
procesa upravljanja rizicima.

Postojanje rizika svojstveno je poslovanju i djelovanju svih organizacija, bez obzira
na kojem prostoru djeluju, bez obzira na djelatnost i fizicku veli¢inu. Vrste rizika, razina
opasnosti, izloZzenosti 1 otpornosti razliite su, ovisno o nizu okolnosti. Primjeri u nekim

europskim zemljama poput Njemacke i1 Austrije pokazuju da je nuzno izgraditi odgovarajuci
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institucionalni okvir za upravljanje rizikom, budu¢i je to i zahtjev nekih od zainteresiranih
strana (npr. dionicara). Indikativni su primjeri u SAD-u kada je do izgradnje institucionalnog
okvira doslo tek pod pritiskom zainteresiranih strana (dioni¢ara) nakon otkrivenih skandala u
poslovanju nekih znacajnih financijskih i gospodarskih subjekata.

U Republici Hrvatskoj institucionalni okvir za upravljanje rizicima nije izgraden.
Obzirom na visok stupanj uskladenosti i daljnjeg uskladivanja institucionalnog okvira
sukladno zahtjevima EU, za oCekivati je da ¢e unutar procesa pristupanja i stjecanja uvjeta za
punopravno ¢lanstvo u EU, Hrvatska prihvatiti pozitivna rjeSenja nekih od zemlja Clanica.
Proces upravljanja rizicima izgraden, dokumentiran i implementiran na nacin prikazan u
ovom poglavlju, u ovom trenutku nije prisutan u nekoj organizaciji u Republici Hrvatskoj. Za
sada je prisutan na razini teorije, ali s moguénoscu prakticne primjene. U Republici Hrvatskoj
postoje institucije i programi za Skolovanje menadzera rizika sukladno harmoniziranoj shemi
Europske organizacije za kvalitetu. Odredeni broj, za sada relativno mali, ve¢ je $kolovan u
Hrvatskoj ili je njihovo Skolovanje u tijeku. Polaznici su u pravilu ve¢ §kolovani menadzeri
kvalitete ili okoliSa pa se mozZe ocekivati da ¢e 1 proces upravljanja rizicima u organizacijama
u Hrvatskoj postupno postati strukturnim elementom procesne strukture kao strukturnog
elementa sustava upravljanja organizacije.

S obzirom na Cinjenicu da su institucionalni globalni investitori koji drie oko 75%
svjetskog kapitala posljednjih tridesetak godina pretrpjeli znacajne financijske gubitke
uslijed neodgovarajuceg procesa upravljanja rizicima i njegove neodgovarajuce primjene,
pojedine razvijene zemlje izgradile su institucionalni okvir za upravljanje rizicima (Austrija
1997, Njemacka 1998, SAD i druge). Pri tome su se vodili interesima vlasnika kapitala i
Cinjenicom da rizik nije mogude izbjedi jer nema poduzetnicke aktivnosti bez rizika. Osim
toga, shvatili su da je upravljanje rizicima u funkciji anticipativhog upravljanja krizom.
Godine 1999. na tragu isticanja potrebe za bolje upravljanje rizicima u poslovanju
postavljena su i okvirna nacela upravljanja rizicima:

1. Rizici su nuZno povezani s postizanjem gospodarskog uspjeha.

2. Niti jedna aktivnost ili odluka ne smije povlaciti rizik opstanka organizacije.

3. Rizici prihoda moraju biti primjereno nagradeni nastalom rentom.

4. Rizike treba usmjeravati putem instrumenata sustava upravljanja rizicima.

Sve to, kao i Cinjenica da je ISO Komitet TC 176 na 26. sjednici u Tokiju 2009.
godine ozbiljno poceo razmatrati ideju i predloZenu koncepciju utvrdivanja mogucnosti i
potrebe za integracijom upravljanja rizicima u normu ISO 9001 u nekoj buducoj reviziji,

govori u prilog cinjenici da proces upravljanja rizicima kao dio procesne strukture
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organizacije bitno doprinosi kvaliteti sustava TQM-a i ispunjenju zahtjeva zainteresiranih
strana, ¢ime je dokazana druga pomocéna hipoteza ovog rada, kao i druga glavna hipoteza,
da nije moguce uspostaviti i razvijati TOM sustav te dostic¢i stadij poslovne izvrsnosti, bez
sustava upravljanja rizicima kao integralnog dijela procesne strukture kao strukturnog

elementa sustava upravljanja organizacije.
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5. PROCES UGOVARANJA

Ugovorni i drugi obvezni odnosi u prometu roba i usluga ureduju se zakonom®®’ radi
stvaranja uvjeta za slobodan promet roba i obavljanja usluga na trziStu i za zadovoljavanje
materijalnih i drugih potreba gradana te radi osiguravanja odgovornosti poduzeca i drugih
sudionika u pravnom prometu za izvrSavanje njihovih obveza.

,Uloga ugovora kao oblika pravnog posla proizlazi iz nacela privatne autonomije, jer
je ugovor prakti¢ki jedini pojavni oblik u kojem subjekt izrazom vlastite volje zajedno s
drugim subjektom moZze osnovati i sadrzajno odrediti pravni odnos, a da drzava u tom odnosu

o . 2
ne izrazava svoju volju.* o8

Slika 60. Dijagram konteksta procesa ugovaranja

Institucionalni okvir

|

Ulazni
PROCES Ugovor
—> —’
zahtjevi UGOVARANJA
A-0
Mehanizmi

Izvor: Izradio autor.

Ugovor je sklopljen kad su se ugovorne strane suglasile o bitnim sastojcima ugovora.
UsuglaSavanje oko bitnih sastojaka ugovora zahtijeva odredeno vrijeme kao 1 angaZiranje
drugih resursa (kompetentni ljudi, odredena financijska sredstva, informacije, radna sredina i
sl.). Da bi zapocelo usuglasavanje potrebno je identificirati postojanje odredenog zahtjeva za
usuglaSavanjem (ugovaranjem), a kao rezultat ocekuje se sklopljen ugovor. Stoga se
zakljucuje da je ugovaranje proces koji predstavlja transformaciju ulaznih zahtjeva za
usuglasavanjem o bitnim sastojcima pravnog posla, u usuglasen akt koji se naziva ugovorom
i koji predstavlja rezultat procesa ugovaranja. Ova transformacija ili preoblikovanje ulaznih
zahtjeva u rezultat materijaliziran u ugovoru, odvija se sukladno pravilima i kontrolama koje

predstavlja institucionalni okvir i uz koriStenje resursa, naziva se procesom ugovaranja.

267 7akon o obveznim odnosima, (N.N. 35/05).
288 \/ilim Gorenc, Zakon o obveznim odnosima s komentarom, RRiF, Zagreb, 1998, str. 30.
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5.1. Pojmovno odredenje ugovora

,ugovor je dvostrani pravni posao (Rechtgeschaft) koji nastaje suglasnim
oc¢itovanjem volje najmanje dviju strana. ... Ugovor kao valjana pravna osnova postoji u
mnogim pravnim granama (obiteljskom, nasljednom, stvarnom itd.), ali je obvezno pravo ono
u okviru kojeg je ugovor najrazradeniji i najvise tipi¢an oblik pravnih odnosa. U tom smislu
su obvezni ugovori takvi dvostrani pravni poslovi kojima je svrha nastanak, promjena i
prestanak obveznih odnosa. Za sklapanje valjanog ugovora potrebni su ovi ¢imbenici: a)
ugovorna strana, b) izjava volje, ¢) dopustiv i mogué predmet obveze ¢inidbe, d) osnova, te €)
oblik. Za odredene ugovore osim navedenih op¢ih ¢imbenika (uvjeta) zahtijevaju se i poneki
posebni, npr. tono unaprijed zakonom predviden oblik, odobrenje drzavnog tijela, i sI.<?*°

Za sklapanje ugovora u procesu ugovaranja vrijede neke opce napomene:270
- Ako je netko po zakonu obavezan sklopiti ugovor, zainteresirana strana moze

zahtijevati da se isti bez odlaganja sklopi. Odredbe propisa kojima se, djelomi¢no
ili u cijelosti, odreduje sadrzaj ugovora sastavni su dijelovi tih ugovora te ih
upotpunjuju ili stupaju na mjesto ugovornih odredbi koje nisu u skladu s njima.

- Volja za sklapanje ugovora moze se izjaviti rije¢ima, uobiCajenim znacima ili
drugim ponasanjem iz kojeg se sa sigurnos¢u moze zakljuciti o njezinu postojanju.
Izjava volje mora biti u¢injena slobodno i ozbiljno.

- Kad je za sklapanje nekog ugovora potrebna suglasnost trece osobe, ista moze biti
dana prije sklapanja ugovora, kao dozvola ili poslije njegova sklapanja, kao
odobrenje, ako zakonom nije propisano nesto drugo. Dozvola odnosno odobrenje
moraju biti dani u obliku propisanom za ugovore za ¢ije se sklapanje daju.

- Pregovori koji prethode sklapanju ugovora ne obvezuju i svaka ih strana moze
prekinuti kad god hoce. Strana koja je vodila pregovore bez namjere da sklopi
ugovor odgovara za Stetu nastalu vodenjem pregovora. Odgovara za Stetu i strana
koja je vodila pregovore u namjeri da sklopi ugovor pa odustane od te namjere bez
osnovanog razloga i time drugoj strani uzrokuje Stetu. Ako se drugacije ne
sporazumiju, svaka strana snosi svoje troSkove priprema za sklapanje ugovora, a
zajednicke troSkove snose na jednake dijelove.

- Ugovor je sklopljen kad ponuditelj primi izjavu ponudenog da prihvac¢a ponudu.

Smatra se da je sklopljen tamo gdje je ponuditelj imao sjediSte u trenutku ponude.

269
Ibd., str. 29.

270 Cf., Zdravko Mom¢inovié i Zdravko Junacko, Ugovori gradanskog i trgovackog prava 3, Poslovni izbornik,

Zagreb, 2002, str. 15.
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- Ponuda je prijedlog za sklapanje ugovora u¢injen odredenoj osobi, koji sadrzi sve
bitne strukturne elemente ugovora tako da bi se njegovim prihva¢anjem mogao
sklopiti ugovor. Ako su ugovorne strane nakon postignute suglasnosti o bitnim
elementima ugovora ostavile neke sporedne tocke za kasnije, ugovor se smatra
sklopljenim, a sporedne tocke, ako sami ugovaratelji ne postignu suglasnost o
njima, uredit ¢e sud.

- Izlaganje robe (usluge) s naznakom cijene smatra se ponudom ako drugacije ne
proizlazi iz okolnosti slucaja ili obicaja.

- Slanje kataloga, cjenika, tarifa i drugih obavijesti te oglasi dani dnevnim tiskom,
lecima, putem radija, televizije ili na koji drugi naéin ne predstavljaju ponudu za
sklapanje ugovora, nego samo poziv da se ucini ponuda pod objavljenim uvjetima.

- Ponuditelj je vezan ponudom osim ako je svoju obvezu da odrzi ponudu iskljucio
ili ako to isklju€enje proizlazi iz okolnosti. Ponuda se moze opozvati samo ako je
ponudeni primio opoziv prije primitka ponude ili istovremeno s njom.

- Ponuda u kojoj je odreden rok za prihvacanje obvezuje ponuditelja do isteka roka.
Ako je ponuditelj u pismu ili telegramu odredio rok za prihvacanje, Smatrat ¢e se
da je isti poceo te¢i od datuma naznacenog u pismu: tj. od dana kad je telegram
predan posti. Ako pismo nije datirano, rok za prihvacanje teCe od dana kad je
pismo predano poSti. Ponuda odsutnoj osobi u kojoj nije odreden rok za
prihvacanje vezuje ponuditelja za vrijeme koje je inace potrebno da ponuda stigne
ponudenom, da je on razmotri, o njoj odlu¢i i odgovor o prihvacanju stigne
ponuditelju.

- Ponuda ugovora za c¢ije sklapanje zakon zahtijeva posebnu formu obvezuje
ponuditelja samo ako je u€injena u toj formi. Isto vrijedi i za prihvacanje ponude.
Ponuda je prihvacena kad ponuditelj primi izjavu ponudenog da prihvac¢a ponudu.
Ponuda je prihvacena i1 kad ponudeni posalje stvar ili plati cijenu te kad ucini neku
drugu radnju koja se na temelju ponude, prakse utvrdene izmedu zainteresiranih
strana ili obi¢aja moZe smatrati kao izjava o prihvacanju. Prihva¢anje se moze
opozvati ako ponuditelj primi izjavu o opozivanju prije izjave o prihvacanju ili
istovremeno s njom.

- Ponuda ucinjena prisutnoj osobi smatra se odbijenom ako nije prihvacena bez
odgadanja, izuzev ako iz okolnosti proizlazi da ponudenom pripada odredeni rok
za razmi$ljanje. Ponuda ucinjena telefonom, teleprinterom ili neposrednom radio

vezom smatra se kao ponuda prisutnoj osobi.
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- Ako ponudeni izjavi da prihvaca ponudu i istovremeno predlozi da se ona u
ne¢emu izmijeni ili dopuni, smatra se da je ponudu odbio i da je sa svoje strane
ucinio drugu ponudu svome prijasnjem ponuditelju.

- Sutnja ponudenog ne znaéi prihva¢anje ponude. Nema uéinak odredbe u ponudi
da ¢e se Sutnja ponudenog ili neko drugo njegovo propustanje (npr. ako ne odbije
ponudu u odredenom roku ili ako poslanu stvar o kojoj mu se nudi ugovor ne vrati
u odredenom roku i sl.) smatrati kao prihvacanje. Ali, kad je ponudeni u stalnoj
poslovnoj vezi s ponuditeljem u pogledu odredene robe, smatra se da je prihvatio
ponudu koja se odnosi na takvu robu ako je nije odmah ili u ostavljenom roku
odbio. Isto tako, osoba koja se ponudila drugom da izvrSava njegove naloge za
obavljanje odredenih poslova, a 1 osoba u ¢iju poslovnu djelatnost spada
obavljanje takvih naloga, duzna je izvrSiti dobiveni nalog ako ga nije odmah
odbila. Ako u slu¢aju naprijed navedenom ponuda odnosno nalog nije odbijen,
smatra se da je ugovor sklopljen u trenutku kad je ponuda odnosno nalog stigao
ponudenom.

- Prihvacanje ponude izvrSeno sa zakaSnjenjem smatra se kao nova ponuda od
strane ponudenog. Ali, ako je izjava o prihvacanju koja je uc¢injena pravodobno
stigla ponudiocu nakon isteka roka za prihvacanje, a ponuditelj je znao ili je
mogao znati da je izjava otposlana pravodobno, ugovor je sklopljen. Ipak, ugovor
u takvom slucaju nije sklopljen ako ponuditelj odmah, a najkasnije prvoga iduceg
radnog dana poslije primitka izjave ili i prije primitka izjave, a nakon proteka roka
za prihvacanje ponude, obavijesti ponudenoga da se zbog zakaSnjenja ne smatra
vezan svojom ponudom.

- Ponuda ne gubi uinak ako je smrt ili nesposobnost jedne strane nastupila prije
njezina prihvacanja, izuzev ako suprotno proizlazi iz namjere strana, obicaja ili
prirode posla.

- Predugovor je takav ugovor kojim se preuzima obveza kasnijeg sklapanja,
glavnog ugovora. Propisi o formi glavnog ugovora vrijede i za predugovor.
Predugovor obvezuje ako sadrZi bitne elemente glavnog ugovora.

- Na zahtjev zainteresirane strane sud ¢e naloziti drugoj strani koja odbija pristupiti
sklapanju glavnog ugovora da to uradi u roku koji ¢e joj odrediti.

- Sklapanje glavnog ugovora moze se zahtijevati u roku od Sest mjeseci od isteka
roka predvidenog za njegovo zakljucenje, a ako taj rok nije predviden, onda od

dana kad je prema prirodi posla i okolnostima ugovor trebao biti sklopljen.
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Predugovor ne obvezuje ako su se okolnosti od njegova sklapanja toliko izmijenile

da ne bi bio ni zakljucen da su takve.

Kod sklapanja ugovora u procesu ugovaranja, potrebno je pridrzavati se temeljnih

nacela ugovora:?"

Slobodno uredivanje obveznih odnosa.

Ravnopravnost sudionika u obveznom odnosu.

Nacelo savjesnosti i poStenja.

Duznost suradnje.

Zabrana zloupotrebe prava.

Nacelo jednake vrijednosti ¢inidaba.

Zabrana uzrokovanja Stete.

Duznost ispunjenja obveze.

PonaSanje u ispunjavanju obaveza i ostvarivanju prava.
Dispozitivni karakter odredaba zakona.

Primjena dobrih poslovnih obicaja.

Postupanje u skladu sa statutima i drugim op¢im aktima.
Primjena pojedinih odredaba na trgovacke ugovore i druge pravne poslove.

Zastita prava.

5.1.1. Vrste ugovora

Vrste ugovora brojne su. Moze ih se razlikovati prema razli¢itim kriterijima. Jedna od

mogucih podjela razvrstava ugovore prema slijede¢oj podjeli:

1.

Prema kriteriju obveznosti ugovori se dijele na jednostrano i dvostrano obvezne:

Jednostrano obvezni su oni ugovori u kojima je samo jedna strana vjerovnik, a
druga samo duznik (ugovori o darivanju, o bankovnoj garancijiisl.).

Dvostrano obvezni ugovori su oni u kojima je svaka od strana istodobno i
vjerovnik i duznik (ugovor o prodaji - kupac je vjerovnik koji ima pravo traziti
predaju robe i duznik jer mora platiti cijenu, prodavatelj je vjerovnik jer moZze

traziti isplatu cijene i duznik jer mora predati kupljenu stvar).

2 7akon o obveznim odnosima, (N.N. 35/05).
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Slika 61. Vrste ugovora

UGOVORI

Kriterij S Kriterij

e RS Kriterij R Kriterij
OBVEZNOSTI i1l TRAZENJACINIDBE [i:i:i:| VAZNOSTIOBVEZE [:i:!: OBVEZE SKLAPANJA
Naplatni Glavni Predugovor
Besplatni Sporedni Glavni ugovor

Izvor: Izradio autor.

2. Prema kriteriju trazenja Ccinidbe razlikuju se po tome trazi li se za c¢inidbu
protucinidba ili ne:
= Skoro su svi ugovori naplatni (trazi se protuc¢inidba).
= Besplatni ugovori (posudba ili darovanje), kod kojih se ne traZi protucinidba.

3. Prema kriteriju vaznosti obveze dijele se na glavne i sporedne, pri ¢emu se ugovorom
utvrduje samo jedna glavna obveza (npr. prodaja) i niz sporednih koje slijede sudbinu
glavne obveze (npr. kamate, jamstvo i sl.).

4. Prema kriteriju obveze sklapanja dijele se na predugovore i glavne ugovore.
Predugovorom preuzimaju se obveze za kasnije sklapanje glavnog ugovora.

Unutar podjele ugovora prema navedenim kriterijima razlikuje se veci broj grupa
ugovora prema Kriteriju bitnih sastojaka ugovora. Grupe ugovora sastoje se od razli¢itih
tipova ugovora. Za svaki tip ugovora karakteristi¢ni su bitni sastojci ugovora koji odreduju i
njihov naziv (npr. za ugovor o pruzanju ugostiteljskih usluga jedan od bitnih sastojaka

272

ugovora je opseg i vrsta ugostiteljske usluge). Prema kriteriju bitnih sastojaka“’ ugovori se

dijele na brojne grupe i tipove.*"

212 Cf., Desa Mlikotin Tomié, Hana Horak, Jasminka Pecoti¢ i Josip Stajfer, Praktikum trgovackog prava,
Sinergija, Zagreb, 2005.

213 1. Grupa: Prodaja - Nabava - Zastupanje: Predugovor za pokretninu; Predugovor za nekretninu; Prodajni
ugovor; Ugovor o bezgotovinskoj prodaji robe; Ugovor o kupnji na pokus; Ugovor o prodaji na obroke; Ugovor
o prodaji s obro¢nim otplatama cijene; Prodajni ugovor u korist tre¢e osobe; Prodajni ugovor s pridrzanim
pravom vlasniStva; Ugovor o prodaji na obroke s pridrzanim pravom; Prodajni ugovor s pridrzanim pravom
vlasni$tva; Ugovor o ustupanju prodajnog ugovora; Ugovor o generalnom ekskluzivnom zastupanju; Ugovor o
neekskluzivnom zastupanju; Ugovor o prodaji informacijskog sistema; Ugovor o nabavi alkoholnih pica;
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5.1.2. Standardni ugovor o pruzanju zemaljskih usluga - Standard Ground Handling
Agreement (SGHA)

U zra€nom prometu osobito je znacajan ugovor o uslugama prihvata i otpreme putnika
i prtljage, zrakoplova, tereta i poste, SGHA - (Standard Ground Handling Agreement -

Standardni ugovor o uslugama prihvata i otpreme). Rije¢ je o ugovoru koji vrijedi za sve

Ugovor o nabavi i montaZi telefonske opreme; Ugovor o nabavi, instalaciji i uvodenju instalacija; Ugovor o
distribuciji Casopisa; Grosisti¢ki ugovor; Ugovor o konsignaciji; Komisioni prodajni ugovor; Prodajni ugovor;
Ugovor o posredovanju; Ugovor o posredovanju pri prodaji; Ugovor o posredovanju pri prodaji, zamjeni,
iznajmljivanju i unajmljivanju nekretnina; Ugovor o prodaji rabljenog osobnog vozila; Prodajni ugovor na
obroke; Predugovor; Kupoprodajni ugovor. 2. Grupa: Darivanje - Zamjena - Ustupanje: Ugovor o darivanju -
osobni automobil; Ugovor o darivanju — zemljiste; Ugovor o darivanju - stambena kuc¢a; Ugovor o darivanju —
op¢i; Ugovor o darivanju - jo§ jedan primjer; Ugovor o zamjeni; Ugovor o ustupanju; Ugovor o diobi
suvlasni¢ke imovine. 3. Grupa: Najam - Leasing - Zakup: Ugovor o najmu poslovnih prostorija; Ugovor o
najmu dvorane; Ugovor o najmu stambene zgrade; Ugovor o najmu stana; Ugovor o najmu opremljenog stana;
Ugovor o najmu sajamskog izlozbenog prostora; Ugovor o najmu garaze; Ugovor o najmu; Ugovor o podnajmu;
Ugovor o najmu ugostiteljskog lokala; Ugovor o najmu restorana; Ugovor o najmu racunalskog sistema; Ugovor
o leasingu opreme; Ugovor o leasingu proizvodne opreme; Ugovor o financijskom leasingu; Ugovor o leasingu
osobnog vozila; Ugovor o leasingu mobilnog telefona; Ugovor o podleasingu; Ugovor o zakupu; Ugovor o
podzakupu; Ugovor o leasingu racunalne opreme; Ugovor o najmu s investicijom; Kupoprodajni ugovor s
obvezom povratnog otkupa; Ugovor o najmu svjetlosnog natpisa (reklame); Ugovor o najmu oglasnog prostora;
Ugovor o najmu — fitness; Ugovor o zakupu telefonskog voda; Ugovor o zalogu pokretnine; Ugovor o zalogu
nekretnine; Ugovor o zalogu. 4. Grupa: Intelektualne usluge: Autorski ugovor o prevodenju; Ugovor o
prevoditeljskom radu; Autorski ugovor; Ugovor o izradi programskog paketa; Ugovor o licenci; Ugovor o
prijenosu autorskih prava; Ugovor o ustupanju prava za koristenje podataka; Ugovor o prijenosu know-how;
Franchising ugovor. 5. Grupa: Turizam - Prijevoz - Rent a car: Ugovor o posredni¢kim uslugama u turizmu;
Ugovor o zakupu dijela ugostiteljskog objekta; Ugovor o alotmanu; Posrednicki ugovor o putovanju; Ugovor o
autobusnom prijevozu; Ugovor o najmu osobnog automobila; Ugovor o organiziranju putovanja; Ugovor o
ugostiteljskim uslugama (catering). 6. Grupa: Odriavanje - Kontrola - Izvedacki radovi: Ugovor o redovnom
mjeseCnom odrzavanju; Ugovor o servisnom odrzavanju proizvoda; Ugovor o kontroli robe; Ugovor o
kooperaciji; Ugovor o poslovnoj suradnji; Ugovor o dugoro¢noj poslovnoj suradnji (nabava); Ugovor o
higijensko-sanitarnom pregledu; Ugovor o servisnom odrZavanju automobila; Ugovor o ¢&i§¢enju poslovnog
prostora. 7. Grupa: Skladistenje - Prijevoz - Spedicija: Ugovor o uskladistenju robe; Ugovor o otpremi morem;
Ugovor o otpremi; Ugovor o prijevozu; Ugovor o pomorskom prijevozu stvari; Spediterski ugovor; Ugovor o
uvozu; Komisioni izvozni ugovor; Komisioni ugovor; Ugovor o zra¢nom prijevozu; Ugovor o prijevozu i
dostavi; Ugovor o S$pediterskom i carinskom posredovanju. 8. Grupa: Graditeljstvo: Gradevinski ugovor;
Ugovor o izvodenju radova u inozemstvu; Ugovor o gradevinskom nadzoru; Ugovor o preuredenju uredskih
prostorija; Ugovor o izvodenju gradevinsko - obrtni¢kih radova; Ugovor o gradnji po sistemu klju¢ u ruke;
Ugovor o investicijskim radovima - odrzavanju objekta; Ugovor o izvedbi elektroinstalacijskih radova; Ugovor
o uslugama arhitekte; Ugovor o izradi investicijsko tehnicke dokumentacije; Ugovor o uslugama oblikovanja;
Ugovor o gradnji. 9. Grupa: Ugovori iz radnih odnosa: Ugovor o radu na neodredeno vrijeme; Ugovor o radu
na odredeno vrijeme; Ugovor o radu za studenta; Ugovor o radu; Ugovor o naobrazbi ucenika; Ugovor o
obavljanju prakti¢ne nastave kod obrtnika; Ugovor o stipendiranju; Ugovor o istrazivackom radu; Ugovor o
savjetovanju; Ugovor o savjetodavnim uslugama; lzjava poslodavca ili isplatitelja mirovine; Ugovor o djelu;
Ugovor o radu kod obrtnika. 10. Grupa: Financijski odnosi: Ugovor o asignaciji; Trostrani ugovor o
asignaciji; Ugovor o zajmu; Ugovor o kreditu za obrtna sredstva; Ugovor o deviznom zajmu; Ugovor o
ustupanju potrazivanja; Ugovor o faktoringu; Ugovor o obavljanju racunovodstvenih usluga; Ugovor o deviznoj
novom zajmu; Ugovor o prijeboju; Ugovor o osiguranju potrazivanja; Prijedlog za prijeboj potrazivanja; Ugovor
o kreditu. 11. Grupa: Razno: Ugovor o donatorstvu; Ugovor o sponzoriranju koncerta; Ugovor o objavi oglasa
u poslovnom imeniku; Ugovor o nastupu na koncertu; Ugovor o organiziranju te€aja stranih jezika; Ugovor o
sponzorstvu; Ugovor o ¢uvanju umjetnickih slika; Ugovor o fizickoj zastiti; Ugovor o fizi¢ko tehnickoj zastiti;
Ugovor o ¢uvanju; Ugovor o komunikacijskim uslugama; Ugovor o zamjeni predmeta; Ugovor o
pretplatnickom odnosu; Ugovor o posudbi stvari; Ugovor o zastupanju; Ugovor o posredovanju; Izjava jamca.
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&lanice IATA.?™ Njime se ugovaraju standardne usluge prihvata i otpreme putnika i prtljage,
zrakoplova, tereta i poste, izmedu operatora zrakoplova (zrakoplovne kompanije) i1 pruzatelja
zemaljskih usluga (handling agenta - HA). Temeljna verzija SGHA objavljena je 1998.
godine. Prvu reviziju SGHA objavila je IATA 2003. godine. Tom revizijom SGHA je u€injen
viSe prakticnim i ostavlja viSe prostora =zainteresiranim stranama za pregovore o
specifikacijama usluge u okviru Dodatka B (Annex B) ugovora. Glavne promjene ucinjene
Su u c¢lancima: 5. - Cargo and Post Office Mail (Teret i posta); 9. - Aircraft Maintenance
(Odrzavanje zrakoplova) i 11. - Support Services (Pratece usluge). SGHA je dinamican
dokument i odraz je razvoja usluga prihvata i otpreme u civilnom zrakoplovstvu. Godine
2008. procijenjeno je da je potrebna nova revizija. Tako je objavljena verzija SGHA 2008.

Revizija SGHA izvrSena je na temelju inicijative i prijedloga industrija, osobito
AGSA WG - Aviation Ground Services Agreeements Working Group (Radna grupa za
ugovore o zemaljskim uslugama u zrakoplovstvu). Clanstvo u toj radnoj grupi dostupno je
svim C¢lanicama IATA GHC - IATA Ground Handlig Council (IATA Vije¢e za zemaljske
usluge). SGHA ima ovu strukturu:*

Standard Ground Handling Agreement 2008
(Standardni ugovor o uslugama prihvata i otpreme)
Main Agreement (Glavni ugovor)

Article 1 (Clanak 1)
Provision of Services (Pribavljanje usluge)

1.1.  General (Opcenito)

1.2. Documents for Ground Handling (Dokumenti prihvata i otpreme)
1.3.  Scheduled Flights (Redoviti letovi)

1.4.  Extra Flights (Dodatni letovi)

1.5.  Priority (Prioritet)

1.6.  Emergency Assistance (Pomoc¢ u izvanrednim situacijama)

1.7.  Additional Services (Dodatne usluge)

1.8.  Other Locations (Druge lokacije)

Article 2 (Clanak 2)

Fair Practises (Dobra praksa)

Articla 3 (Clanak 3)

Subcontracting of Services (Podugovaranje usluga)
Article 4 (Clanak 4)

Carrier's Representation (Predstavljanje prijevoznika)

27 | ATA - International Air Transport Association (Medunarodna udruga zraénog prometa).
25 Cf., IATA SGHA, Edition 2008, Swissport.
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Article 5 (Clanak 5)

Standard of Work (Radni standardi)

Article 6 (Clanak 6)

Remuneration (Naknada)

Article 7 (Clanak 7)

Accounting and Settlement (Obracun i naplata)

Article 8 (Clanak 8)

Liability and Indemnity (Obveza osiguranja)

Article 9 (Clanak 9)

Arbitration (Arbitraza)

Avrticle 10 (Clanak 10)

Stamp Duties, Registration Fees (Taksene marke, naknade za registraciju)
Article 11 (Clanak 11)

Duration, Modification and Termination (Trajanje, izmjene i prestanak)

Annex A — Ground Handling Services (Dodatak A - ugovora o uslugama prihvata i
otpreme specificira sve usluge koje pruzatelj usluga moze pruziti zrakoplovnom prijevozniku,
a zrakoplovni prijevoznik traziti od pruzatelja usluga. Usluge su standardizirane tako da se
iste usluge mogu pruziti bilo gdje u svijetu. Nije nuzno ni uobicajeno da ugovorne strane
ugovaraju sve usluge, ve¢ samo one koje zrakoplovni prijevoznik Zeli, a pruzatelj usluga

istovremeno, moze pruziti. Usluge iz Dodatka A - SGHA strukturirane su na sljede¢i nacin:

Annex A - Ground Handling Services
(Dodatak A - Ugovora o uslugama prihvata i otpreme)

Section 1 (Dio 1.)

Representation, Administration and Supervision

(Zastupanje, administracija i nadzor)

1.1 General (Opcenito)

1.2 Administrative Functions (Administrativne funkcije)

1.3 Supervision and/or Co-ordination of Services Contracted by Carrier with Third
Party(ies) (Nadzor i/ili koordinacija usluga ugovorenih izmedu prijevoznika i
trece strane(a)

1.4 Station Management (Upravljanje stanicom)

Section 2 (Dio 2.)

Passenger Services (Usluge putnicima)

2.1 General (Opcenito)

2.2 Departure (Odlazak)

2.3 Arrival (Dolazak)

2.4 Remote/Off Airport Services (Usluge izvan zracne luke)

2.5 Inter-model Transportation by Rail, Road or Sea
(Intermodalni prijevoz Zeljeznicom, cestom ili morem)

Section 3 (Dio 3.)
Ramp Service (Usluge na stajanci)
3.1 Baggage Handling (Prihvat i otprema prtljage)
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3.2 Marshalling (Rasporedivanje)
3.3 Parking (Parkiranje)
3.4 Cooling and Heating (Hladenje i zagrijavanje)
3.5 Ramp to Flight Deck Communication (Komunikacija izmedu rampe i posade)
3.6 Loading and Unloading (Utovar i istovar)
3.7 Starting (Pokretanje)
3.8 Safety Measures (Mjere sigurnosti)
3.9 Moving of Aircraft (Kretanje zrakoplova)
3.10 Exterior Cleaning (Vanjsko cis¢enje)
3.11 Interior Cleaning (Unutarnje ciscenje)
3.12 Toilet Services (Usluge toaleta)
3.13 Water Services (Opskrba vodom)
3.14 Cabin Equipment (Kabinska oprema)
3.15 Storage of Cabin Material (Uskladistenje kabinskog materijala)
3.16 Catering Ramp Handling (Opsluzivanje hranom i pi¢em na stajanci)
3.17 De-Icing/Anti-Icing Services and Snow/Ice Removal
(Usluga odledivanje/sprecavanje zaledivanja i uklanjanja snijega i leda)

Section 4 (Dio 4.)
Load Control, Communications and Flight Operations
(Kontrola utovara, komunikacije i operacije za let)
4.1 Load Control (Kontrola utovara)
4.2 Communications (Komunikacije)
4.3 Flight Operations — General (Operacije za let — opcenito)
4.4 Flight Operations — Flight Preparations at the Airport of Departure
(Operacije za let — priprema leta na zracnoj luci polaska)
4.5 Flight Operations — Flight Preparations at a Point Different from the Airport
of Departure
(Operacije za let — priprema leta na tocki koja je razlicita od zracne luke polaska)
4.6 Flight Operations — En-route Flight Activities
(Operacije za let — aktivnosti leta na ruti)
4.7 Flight Operations — Post-flight Activities (Operacije za let — aktivnosti nakon leta)
4.8 Flight Operations — En-route Re-despatch
(Operacije za let — promjena rute tijekom leta)
4.9 Flight Operations — Crew Administration
(Operacije za let — administracija posade)

Section 5 (Dio 5.)
Cargo and Mail Services (Usluge tereta i poste)
5.1 Cargo and Mail Handling — General (Prihvat i otprema tereta i poste — opéenito)
5.2 Customs Control (Carinska kontrola)
5.3 Irregularities Handling (Neregularnosti u prihvatu i otpremi)
5.4 Document Handling (Dokumentarni prihvat i otprema)
5.5 Physical Handling Outbound/Inbound
(Fizicki prihvat i otpreme u odlasku i dolasku)
5.6 Transfer/Transit Cargo (Transferni/tranzitni teret)
5.7 Post Office Mail (Posta)
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Section 6 (Dio 6.)
Support Services (Usluge potpore)
6.1 Accomodation (Smjestaj)
6.2 Automation/Computer Systems (Automatizacija/informaticki sustavi)
6.3 Unit Load Device (ULD) Control (Kontrola utovarnih jedinica — kontejnera)
6.4 Fuel Farm (Depot) (Skladistenje goriva)
6.5 Ramp Fuelling/Defuelling Operations (Snabdijevanje gorivom/istakanje goriva)
6.6 Surface Transport (Zemaljski transport)
6.7 Catering Services — Liaison and Administration
(Usluge snabdijevanja hranom — povezivanje i administracija)

Section 7 (Dio 7.)

Security (Sigurnost)

7.1 Passenger and Baggage Screening and Reconciliation
(Pregled putnika i prtljage i sparivanje)

7.2 Cargo and Post Office Mail (Teret i posta)

7.3 Catering (Hrana)

7.4 Aircraft (Zrakoplov)

7.5 Additional Security Services (Dodatne usluge sigurnosti)

Section 8 (Dio 8.)

Aircraft Maintenance

8.1 Routine Services (Redoviti servisi)

8.2 Replenishing of Oils and Fluids (Dolijevanje ulja i ostalih tekuéina)
8.3 Non — routine Services (lzvanredni servisi)

8.4 Material Handling (Opskrba materijalom)

8.5 Parking and Hangar Space (Parkiranje i koristenje hangara)

Unutar pojedinih usluga u okviru sekcija, nalazi se detaljniji opis usluge, kao i
mogucnost izbora da li se usluga organizira (engl. arrange) ili pruza (engl. provide). O tome
odlucuju zainteresirane strane u procesu ugovaranja. Dok Dodatak A u okviru SGHA sadrzi

popis svih usluga koje se odnose na prihvat i otpremu zrakoplova, odnosno zemaljske usluge,

Dodatak B u okviru SGHA sadrZi ostale strukturne elemente, odnosno sastojke SGHA:

Annex B - Location(s), Agreed Services and Charges
(Dodatak B - Lokacija(e)), dogovorene usluge, naknade)

Contracting Parties with Full Address (Nazivi ugovornih strana s punim adresama)
Effective from (Vrijedi od)

The Location(s) (Lokacija(e))

Valid from (Vrijedi do)

Replaces (Zamjenjuje)

Paragraph 1 — Handling Sevices and Charges
(Clanak 1 — Usluge prihvata i otpreme i naknade)
Paragraph 2 — Additional Services and Charges
(Clanak 2 — Dodatne usluge i naknade)
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Paragraph 3 — Disbursements

(Clanak 3 — Isplate)

Paragraph 4 — Limit of Liability

(Clanak 4 — Granica odgovornosti)

Paragraph 5 — Area of Responsibility

(Clanak 5 — Podrucje odgovornosti)

Paragraph 6 — Transfer of Services

(Clanak 6 — Transfer usluga)

Paragraph 7 — Settlement

(Clanak 7 — Namirenje)

Paragraph 8 — Supervision and Administration

(Clanak 8 — Nadzor i administracija)

Paragraph 9 — Duration, Modificataion and Termination

(Clanak 9 — Trajanje, izmjena i prestanak)

Paragraph 10 — Notification

(Clanak 10 — Izvjescivanje)

Paragraph 11 — Gowerning Law

(Clanak 11 — Primjena prava)

Singnatures of Contracting Parties

(Potpisi ugovornih strana)

SGHA je vrlo slozen ugovor. Njime se ugovaraju usluge koje ¢e pruzatelj zemaljskih
usluga pruzati zrakoplovnoj kompaniji (prijevozniku). Dodatkom B utvrduju se naknade i
ostali uvjeti pod kojima ¢e te usluge biti pruzane. Medutim, SGHA ne sadrzi standarde
kvalitete ugovorenih usluga. Zbog toga se Cesto istovremeno sklapa sporazum 0 razini
kvalitete tih usluga SLA - Standard Level Agreement (Sporazum o standardima razine
usluge). Ovim se sporazumom pruzatelj usluga obvezuje pruziti usluge sukladno ugovorenoj
razini kvalitete koja postaje standardom kvalitete, a primatelj usluge (prijevoznik) uslugu
ugovorene razine kvalitete platiti sukladno SGHA. To omogucuje mjerenje razine kvalitete
usluge, a moze biti osnovicom za penalizaciju u slucaju da usluga nije bila na razini
ugovorenih standarda kvalitete. Jedan od primjera SLA koji je sklopila ZLZ s jednim o
korisnika svojih usluga sadrzi kvantifikaciju standarda razine kvalitete pojedinih segmenata
usluge kroz postavljene ciljeve za razdoblje vazenja ugovora te mjerenje ostvarenja. Ciljevi
se postavljaju u postotku (npr. 87% za neku uslugu), $to znaci da ¢e cilj biti ostvaren ako se u
ugovorenom razdoblju 87% ili vi§e anketiranih putnika izjasni da je zadovoljno tom uslugom.
Ukoliko se manje od 87% putnika izjasni da je zadovoljno konkretnom uslugom, znaci da
postavljeni standard kvalitete, tj. cilj, nije ostvaren. Tada korisnik usluge, ukoliko je
ugovoreno, moze od pruzatelja usluge traZiti penalizaciju, odnosno naknadu Stete kroz
umanjenje na racunu za tu uslugu za konkretno razdoblje, za ugovoreni iznos (npr. 1,5% od
iznosa cijene za tu vrstu usluge). U tom slucaju za pruzatelja usluge nastali su troskovi zbog

(ne)kvalitete iz razloga jer nije postignuta zahtijevana (ugovorena) razina kvalitete usluge.
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Tablica 35. Primjer kvantifikacije razine kvalitete usluge i mjerenje ostvarenja

Razdoblje: prosinac 2006. Ugovorena Izmjerena Odstupanje
Uzorak: 756 razina kvalitete | razina kvalitete | od ugovora
Vrsta usluge (%) (%) (%)

Sveukupna kvaliteta usluge? 87 90 +3
Smatrate li prihvatljivim vrijeme ¢ekanja na 87 89 +2
registraciju putnika?

Osoblje na Salteru registracije putnika je ljubazno? 87 87 0
Osoblje na Salteru za registraciju putnika je stru¢no? 86 88 +2
Postupak registracije putnika je brz i bez problema? 87 88 +1
Postupak ukrcaja putnika je brz? 85 84 -1
Usluga u cjelini ispunjava moje potrebe? 86 87 +1
Zadovoljstvo to¢nos¢u u polasku? 84 84 0
Dostatnost informacija u slué¢aju kasnjenja polaska 60 63 +3

Izvor: lIzradio autor.

S dugogodisnjim partnerima mogucée je ugovoriti klauzulu koja govori da se u slucaju
neostvarivanja ugovorene razine kvalitete najprije poduzimaju odgovarajuce korektivne
radnje i aktivnosti koje je potrebno provesti u odredenom roku, a tek ukoliko se ni tada razina
kvalitete na popravi do ugovorene razine, slijedi penalizacija. Zbog nastanka mogucih
znatnih troskova zbog (ne)kvalitete 1 gubitka ugleda organizacije, osobito je vazno sklopiti
realan ugovor, $to znaci da ne treba ugovarati one usluge koje organizacija nije u mogucnosti
pruziti sukladno zahtijevanoj razini kvalitete, ukoliko ne raspolaze odgovaraju¢im resursima.
Takoder je potrebno voditi ratuna o ugovaranju realnih standarda kod postavljanja ciljeva.
Ukoliko se ciljevi postave suviSe nisko, bit ¢e ih lako ostvariti i organizaciji prijeti
samozadovoljstvo i1 donosSenje pogresnih zakljucaka kako ne treba niSta poduzimati radi
poboljsanja jer sve ciljeve s lakocom ostvaruje. Druga je krajnost postavljanje nerealno
visokih ciljeva. Nece ih biti mogucu ostvariti ni uz velike napore, Sto moze djelovati
destimuliraju¢e na cijeli sustav upravljanja, gubitak samopouzdanja, vjere u ucinkovitost
mjera za poboljSanje i dovesti do pogresnog zakljucka da unato¢ svemu Sto se poduzima, nije
moguce posti¢i poboljSanja i ostvariti ugovorene ciljeve i razinu kvalitete. U tom smislu,

upravljanje rizicima u procesu ugovaranja ¢ini se nuznim i financijski isplativim.

5.1.3. Strukturni elementi ugovora

Zakon o obveznim odnosima ne daje definiciju bitnih sastojaka ugovora (a tako
postupaju i usporedna prava). U tom smislu zakonodavac vr§i samo podjelu na bitne i nebitne
sastojke ugovora. ,,Kako se ugovori razlikuju prema svojem sadrzaju, da bi se jedan ugovor
smatrao sklopljenim, osim potrepstina Cimbenika koji se zahtijevaju za nastanak svakog

ugovora, su-ugovaratelji moraju posti¢i suglasnost o minimumu sadrZaja koji pravni poredak
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zahtijeva dajuci ugovorima odredeni sadrzaj i tehnic¢ki naziv, a nazivamo ih bitnim sastojcima
ugovora (essentialia negotii). To su takvi sastojci ugovora bez kojih ugovor ne moze postojati
i zbog kojih se on uopcée sklapa, znaci da se su-ugovaratelji moraju suglasiti o sastojcima koji
daju znacajke odredenoj vrsti ugovora, §to taj ugovor po tipu razlikuje od ostalih. Bitni
sastojci nekog ugovora mogu biti odredeni: a) propisom, b) po prirodi stvari ili ¢) voljom

stranaka.*%®

Slika 62. Nacin utvrdivanja bitnih sastojaka ugovora

Bitni
sastojci
ugovora

Priroda
stvari

Volja
stranaka

Izvor: Izradio autor.

Bitni sastojci ugovora utvrdeni propisom, npr. ugovora o prodaji, su: stvar, cijena,
ukupna svota, ako je rije¢ o obro¢noj otplati broj i visina pojedine otplate, rokovi i sl. Bitni
sastojci po prirodi posla jesu takvi koji nisu utvrdeni propisom, ali su vazn