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SAZETAK

Tema ovog diplomskog rada je analiza nesukladnosti na primjeru proizvodnog
poduzeca. Nesukladnost podrazumijeva svako neispunjavanje zahtjeva odnosno potrebe ili
oc¢ekivanja koje se podrazumijevaju ili su potrebne. U cilju smanjenja gubitaka te osiguravanja
kvalitete, nesukladnosti je potrebno identificirati, razumjeti uzroke koji su doveli do njihovih
pojava, analizirati i rijeSiti. Pri tome, razmisljanje temeljeno na rizicima, metode za procjenu
rizika te uc¢inkovito provodenje korektivnih radnji igraju klju¢nu ulogu. Prate¢i navedene
principe i prikazom teorijske podloge vezane za nacine upravljanja kvalitetom, a koja se odnosi
na nesukladnosti, u ovome radu ¢e se prikazati statisticka analiza nesukladnosti te analiza
uzroka i posljedica specificnog proizvoda u odabranom proizvodnom poduzecu za obradu
metala.

Kljuéne rijec¢i: nesukladnost, metode za procjenu rizika, korektivna radnja, statisticka analiza,
analiza uzroka i posljedica
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SUMMARY

The theme of this master thesis is nonconformity analysis in the manufacturing
company. Nonconformity means any failure to meet the requirements needs or expectations
that are either implied or required. In the case of loss reduction and quality assurance,
nonconformities need to be identified, causes that led to their occurrence need to be understood,
analyzed and solved. In doing so, risk-based thinking, risk assessment methods and effective
corrective action are playing a key role. Following these principles and presenting the
theoretical background related to quality management, which relates to nonconformities, this
paper will present statistical analysis of nonconformities and cause and effect analysis of

specific product in the metalworking manufacturing company.

Key words: nonconformity, risk assessment methods, corrective action, statistical analysis,

cause and effect analysis
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1. UvOD

Danas, u doba globalizacije i visokog tehnoloskog napretka, trziSte od organizacija
zahtijeva kontinuirani rast i razvoj ne bi li one opstale na trzistu. Razvoj i napredak organizacije
najces¢e se odrazava putem povecanja uCinkovitosti koja se postize poboljSanjem kvalitete
proizvoda i usluga organizacije, a Sto Cesto predstavlja veliki izazov. Medutim, pojam kvaliteta
se moze tumaciti na razli¢ite nacine, ovisno o subjektu i kontekstu u kojem se koristi, zbog ¢ega
je vrlo vazno imati standard za zahtjeve koje organizacija Zeli ispuniti. Medunarodna
organizacija za standardizaciju (eng. International Organisation for Standardisation - 1SO)
stvorila je nekoliko normi (obitelj normi ISO 9000) koje definiraju standarde i postupke koji

sluze kao medunarodni konsenzus o dobroj praksi upravljanja kvalitetom [1].

Svako neispunjavanje zahtjeva odnosno odstupanja od Zeljene i o¢ekivane kvalitete ili zahtjeva
klijenata naziva se nesukladnost (eng. Nonconformity). Postupanje s nesukladnostima
predstavlja klju¢nu to¢ku svakog sustava upravljanja kvalitetom (eng. Quality Management
System - QMS). U cilju smanjenja gubitaka te osiguravanja kvalitete nesukladnosti je potrebno
identificirati, razumjeti uzroke koji su doveli do njihovih pojava, analizirati te rijeSiti.
Zanemarivanje ili neuspjeli ispravak nesukladnosti odnosno stalno prisustvo istih moze
rezultirati aktivnostima poput dorade ili zamjene proizvoda, gubitkom kupaca ili gubitkom
certifikata Sto rezultira povecanjem troSkova poslovanja. Kako bi se minimizirali navedeni
troskovi, organizacija mora imati u¢inkovit sustav upravljanja kvalitetom koji je sposoban

identificirati uzroke nesukladnosti i provoditi korektivne radnje za spre¢avanje pojave istih.

U ovome radu ¢e se kroz pet poglavlja prikazati i analizirati proces upravljanja kvalitetom
odnosno nesukladnostima na primjeru proizvodnog poduzec¢a za obradu metala. Dakako, da bi
analiza bila jasna, u drugom poglavlju ¢e se definirati pojam upravljanja kvalitetom odnosno
sustav upravljanja kvalitetom prema normi 1SO 9001. Trece i Cetvrto poglavlje definiraju
nesukladnosti te prikazuju nacine upravljanja nesukladnostima u organizacijama. Na temelju
navedenih spoznaja i metodologija, a na primjeru proizvodnog poduzeca, u petom poglavlju ¢e
se provesti analiza nesukladnosti te analiza uzroka i posljedica za odabrani proizvod poduzeca.
Naposljetku, predlozit ¢e se smjernice za poboljSanje procesa upravljanja nesukladnostima

odnosno kvalitetom za odabrano poduzece te ¢e se sve zajedno sumirati.

Fakultet strojarstva i brodogradnje 1
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2. UPRAVLJANJE KVALITETOM PREMA 1SO 9001

lako prvotno pojam upravljanje kvalitetom (eng. Quality Management) izgleda jednostavan
I svima razumljiv, definiranje istog ¢esto nije lak zadatak. Definiranju se moze pristupiti tako
da se isti pojam rastavi na rijec¢i od kojih se sastoji te da se iste zasebno opisu. Dok se rije¢
upravljanje (eng. Management) moze definirati kao usmjeravanje sustava ili procesa prema
unaprijed utvrdenim ciljevima, rije¢ kvaliteta (eng. Quality) ima nesto kompleksnije znacenje
zbog Cega Ce se Opis pojma poblize opisati u poglavlju 2.3. Dakako, da bi se dobila Sira slika
pojma upravljanja kvalitetom, u poglavlju 2.1. ukratko ¢e se opisati standardi koji se bave
sustavima upravljanja kvalitetom dok ¢e se u poglavlju 2.2. ukratko navesti najznacajnije

promjene u najnovijoj inacici norme ISO 9001.

2.1.  1SO 9000 standardi

Obitelj normi 1SO 9000 je definirana kao skup medunarodnih standarda za upravljanje i
osiguravanje kvalitete koji su razvijeni kako bi pruzili podrsku organizacijama da uc¢inkovito
dokumentiraju elemente sustava upravljanja kvalitetom, a koji su potrebni za odrzavanje
ucinkovitog sustava kvalitete. Ove norme su primjenjive za sve vrste industrija i za organizacije
bilo koje veli¢ine. Obitelj normi ISO 9000 mozZe pomoci organizacijama da zadovolje potrebe
svojih kupaca, udovolje regulatornim zahtjevima i omoguéiti im postizanje stalnog
poboljsavanja te kao takve bi se trebale smatrati osnovnom razinom sustava kvalitete. U uzu
obitelj ISO 9000 pripadaju sljede¢e norme [1]:

e [SO 9000:2015 Sustavi upravljanja kvalitetom — Temeljna nacela i terminoloski rjecnik

(eng. 1SO 9000:2015 Quality management system — Fundamentals and vocabulary)

Ova norma prikazuje osnovne pojmove, nacela i rje¢nik sustava upravljanja kvalitetom te pruza

osnovu za ostale norme iz obitelji 1ISO 9000 [2].

e [SO 9001:2015 Sustavi upravljanja kvalitetom — Zahtjevi (eng. 1SO 9001:2015 Quality

management system - Requirements)

Ova norma prikazuje smjernice i zahtjeve za upravljanje kvalitetom u organizaciji, a temeljena
je na principima upravljanja kvalitetom koji ukljucuju fokus na klijenta (kupca), motivaciju 1
uklju¢ivanje uprave u provodenje sustava kvalitete, procesni pristup te kontinuirana
poboljsavanja. Osnovni koncept norme ISO 9001:2015 temelji se na procesnom pristupu koji

ukljucuje PDCA metodologiju [Slika 1.] i upravljanje organizacijom temeljeno na rizicima [3].

Fakultet strojarstva i brodogradnje 2
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Slikal.  Struktura medunarodne norme ISO 9001 u PDCA krugu [3]

PDCA (eng. Plan — Do — Check - Act) metodologija (krug) se ukratko moZe opisati putem Cetiri

osnovne aktivnosti [3]:

Planirati (eng. Plan) — ustanoviti ciljeve sustava i njegove sastavne procese i sredstva
potrebna za postizanje rezultata u skladu s kupCevim zahtjevima i organizacijskim

politikama.

Provesti (eng. Do) — uéiniti ono §to je planirano.

Provjeriti (eng. Check) — pratiti i mjeriti u¢inkovitost (gdje je primjenjivo) procesa u
odnosu na politiku, ciljeve i zahtjeve te izvijestiti rezultate.

Poboljsati (eng. Act) — prema potrebi, poduzeti mjere za poboljSavanje provedbe

procesa.

ISO/TS 9002:2016 Sustavi upravljanja kvalitetom — Smjernice za primjenu norme 1SO
9001:2015 (eng. ISO/TS 9002:2016 Quality management systems — Guidelines for the
application of 1ISO 9001:2015)

Ova norma predstavlja tehnicke specifikacije, a razvijena je kako bi se pomoglo korisnicima

kod razumijevanja i primjene zahtjeva sustava upravljanja kvalitetom ISO 9001:2015 [4].

Fakultet strojarstva i brodogradnje 3



Nikola Puskadija Diplomski rad

e 1SO9004:2018 Upravljanje kvalitetom — Kvaliteta organizacije — Upute za ostvarivanje
trajnog uspjeha (eng. I1SO 9004:2018 Quality management — Customer satisfaction —
Guideline for codes of conduct for organization)

Ova norma daje okvir utemeljen na upravljanju kvalitete unutar kojeg organizacije mogu

posti¢i trajan uspjeh putem prepoznavanja svojih prednosti i slabosti te prilika za

poboljsavanja ili promjene [5], [6].

e [ISO 19011:2018 Smjernice za provodenje audita sustava upravijanja (eng. 1SO
19011:2011 Guidelines for Auditing Management Systems)

Ova norma prikazuje smjernice za ocjenjivanje (eng. Auditing) sustava upravljanja

ukljucujuéi nacéela ocjenjivanja, upravljanje programom audita i provedbu audita sustava

upravljanja kao 1 smjernice za procjenu kompetencija pojedinaca uklju¢enih u proces

ocjenjivanja [6], [7].

2.2.  Novosti u normi ISO 9001:2015

Novo izdanje norme 1SO 9001:2015 u odnosu na 1SO 9001:2008 donosi najve¢e promjene u
odnosu na sve prethodne revizije. lako su neki dijelovi norme ostali nepromijenjeni te preuzeti
iz prethodnog izdanja, prijelaz na 1SO 9001:2015 zahtijeva preciznu analizu i detaljnu pripremu

organizacija i njihovih auditora [3]. Najznacajnije promjene navedene su u nastavku [8]:
e Promjena u strukture.
e Razmatranje konteksta organizacije.
e Eksplicitan zahtjev za procesni pristup upravljanju.
¢ RazmiSljanje na temelju rizika.
e Dokumentirana informacija“.
e Promjene u terminologiji.

Kako je izdavanjem Annex SL dokumenta, 2012. godine, ISO organizacija odlucila da ¢e se
sve norme sustava upravljanja koristiti iste okvire, ISO 9001:2015 je prilagodena toj strukturi,
poznatoj kao ,,struktura visoke razine* (eng. High Level Structure - HLS). Osnovni elementi
norma ISO 9001, ISO 14001, ISO 22000 i OHSAS 18001 su isti $to je znatno pojednostavilo
integraciju razlic¢itih sustava upravljanja. Tako na primjer kada organizacija Zeli implementirati
ISO 14001 Sustavi upravljanja okolisem — Zahtjevi s uputama za uporabu pored 1SO 9001,

dijelovi koji pokrivaju isto podrucje se lako mogu vidjeti i usporediti u standardima [8], [9].
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Norma 1SO 9001:2015 zahtijeva da organizacija izgradi svoj sustav upravljanja kvalitetom iz

specificnog konteksta u kojem djeluje. To znaci da svaka organizacija mora uzeti u obzir
potrebe i ofekivanja zainteresiranih strana te ih rjeSavati u skladu sa svojom unutarnjom i
vanjskom strategijom. Organizacija mora definirati unutarnje i vanjske okolnosti u kojima se
nalazi te mora pokazati da razumije ocekivanja i zahtjeve svih zainteresiranih strana. Bez

takvog pristupa, organizacije ne moze utvrditi i izgraditi efikasan sustav upravljanja kvalitetom.

Zarazliku od norme ISO 9001:2008 koja je promovirala usvajanje procesnog pristupa, u novom
izdanju norme on predstavlja zahtjev. Norma I1SO 9000:2015 proces definira kao skup
medusobno povezanih ili medusobno djelujuc¢ih aktivnosti koji primjenjuje ulaze za
ostvarivanje predvidenog rezultata [3]. Procesni pristup podrazumijeva identifikaciju,
razumijevanje i upravljanje poslovnim procesima organizacije. Takvi procesi se odvijaju u
svakodnevnom poslovanju odnosno ve¢ su prisutni unutar same organizacije, no cesto su
nevidljivi. Zbog toga, vrlo je vazno da vodstvo organizacije prepozna i efikasno upravlja svim

poslovnim procesima unutar organizacije [8], [9].

Razmisljanje na temelju rizika (eng. Risk-based Thinking) ima vrlo vaznu ulogu u normi ISO
9001:2015. Ono je zamijenilo preventivne mjere koje su se koristile u normi 1ISO 9001:2008.
Norma ISO 9001:2015 poti¢e organizacije da koristi analizu rizika kako bi utvrdile koji se
izazovi pojavljuju prilikom upravljanja organizacijom (poslovnim procesima). Norma ISO
9001:2015 rizik definira kao ucinak neizvjesnosti, a sam pojam se upotrebljava kada se radi o
nezeljenom dogadaju koji ima vjerojatnost ili posljedicu [3]. Medutim, posljedice rizika mogu
biti negativne i pozitivne (prilike). S obzirom nato da su rizici prisutni u svim aspektima sustava
upravljanja kvalitetom, razmisljanje na temelju rizika osigurava da se ti rizici identificiraju,

razmotre i kontroliraju prilikom projektiranja i upravljanja sustavom kvalitete [8], [9].

Norma ISO 9001:2015 viSe ne zahtijeva obavezne dokumentirane postupke, priru¢nik o
kvaliteti ili plan kvalitete iako je isto poZeljno imati. Umjesto tih pojmova se Kkoristi
dokumentirana informacija koja predstavlja podatke koje organizacija mora kontrolirati i
odrzavati. Jedan od glavnih razloga smanjenja zahtjeva za dokumentiranjem je $to se danas
informacijama upravlja na razli¢ite nacine (ne samo na papiru kao prije). Ovakvo smanjenje
zahtjeva je omogucilo organizacijama da uspostave sustav upravljanja dokumentacijom i
zapisima na nacin koji je primjeren njihovim potrebama i moguénostima.

Tablica u nastavku [Tablica 1.] prikazuje najznacajnije promjene u terminologiji ISO
9001:2015 u odnosu na 1SO 9001:2008 [3], [9].
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Tablica 1. Promjena terminologije; preradeno prema [9]

1SO 9001:2008 1SO 9001:2015
proizvodi proizvodi i usluge
dokument, zapis dokumentirana informacija
radno okruzenje okruzenje za rad procesa
oprema za promatranje i mjerenje resursi za promatranje i mjerenje
dobavljaé vanjski pruzatelj usluga
preventivne radnje ne koristi se
Ne koristi se rizik

Dakako, potrebno je naglasiti da prethodno navedene razlike izmedu ISO 9001:2015 i ISO
9001:2008 nisu jedine, ali su svakako jedne od najznacajnijih.

2.3.  Kvaliteta

Kvaliteta kao pojam ima kompleksno znacenje i nije ju jednostavno definirati. Razlog tome je
Sto se ona tumaci na razlicite nacine i koristi u razli¢itim kontekstima. Zbog toga, da bi se pojam
upravljanje kvalitetom razumio potrebno je razjasniti sto je to kvaliteta i kako se njome upravlja
u kontekstu norme 1SO 9001:2015.

Gledista od strane ljudi na pojam kvalitete se vrlo Cesto razlikuju. Razlog tome je Sto rijec
kvaliteta ima vise razli¢itih znacenja ili ljudi imaju razli¢ite percepcije o tome $to rije¢ znaci ili
zato S$to ljudi izvlace zakljuCke na temelju razlicitih pretpostavka. Neki smatraju da kvaliteta
znaci dobrota ili savrSenstvo ili da kvaliteta znaci postivanje procedure, prac¢enje pravila ili da
manji broj greSaka znaci vece troSkove ili da je kvaliteta skupa. Drugi mozda misle da
kontroliranje kvalitete znac¢i krute sustave, inspektore u bijelim kutama i ako oni potisnu
proizvodnju da ¢e se razina kvalitete smanjiti. Sve navedeno mozZe biti istinito ili pogresno
ovisno o kontekstu. Upravo zbog toga, znaenje kvalitete ¢e se prikazati u pet kategorija

(percepcija) prikazanih na [Slika 2.] [10].
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Slika 2. Percepcije kvalitete
Ideja da kvaliteta znaci slobodu od nedostataka 1 manjkova je bazirana na pretpostavci da manje
greSaka uzrokuje bolju kvalitetu odnosno da je proizvod bez nedostataka proizvod superiorne
kvalitete. Nedostatak predstavlja nesukladnost sa specificnim zahtjevom. Ako je zahtjev
dogovoren s kupcem, proizvod bez nedostataka bi trebao zadovoljiti kupca. Medutim, zahtjevi
za proizvod su Cesto odredeni od strane proizvodaca te kao takvi ne moraju zadovoljavati
potrebe kupca zbog ¢ega, iako se radi o proizvodu bez nedostataka, proizvodi nekad nemaju
karakteristike koje bi zadovoljile kupca. Nadalje, kupci vide samo jednu vrstu kvalitete, a to je
da proizvodi i usluge moraju zadovoljiti njihove potrebe i ocekivanja Sto znaci da moraju
posjedovati sve neophodne karakteristike i biti bez greSaka. Upravo zbog toga, strategija

kvalitete ne bi trebala biti fokusirana samo na smanjenje nedostataka [10].

Ideja da kvaliteta znaci uskladenost sa zahtjevima i specifikacijama se temelji na pretpostavci
da ako je proizvod ili usluga u skladu sa svim zahtjevima za taj proizvod ili uslugu, tada se radi
o0 kvalitetnom proizvodu odnosno usluzi. Takav pristup ovisi o kupcu ili vanjskom pruzatelju
usluga koji definiraju sve karakteristike koje su bitne za proizvod (uslugu) odnosno koje su
potrebne za njegovu uporabu u uvjetima u kojima ¢e se koristiti. Prednost ove ideje u odnosu
na ideju da je kvaliteta sloboda od nedostatka i manjkova je ta Sto ova ideja uklanja

subjektivnost koja se nalazi u rijeCima poput dobrote, savrSenstva i izvrsnosti te eliminira
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misljenja i osjecaje. To znaci da nitko ne sumnja u ono $to se mora posti¢i. Ova definicija
podrazumijeva da ako proizvod ili usluga ne budu u skladu sa specificnim zahtjevima, ona ¢e

biti odbacena i smatrana loSom kvalitetom iako bi mogla zadovoljiti kupca.

Ideja da kvaliteta znaci prikladnost za koriStenje temelji se na pretpostavci da ¢e organizacija
zadrzati zadovoljne kupce samo ako nudi za prodaju proizvode ili usluge koji odgovaraju
potrebama korisnika u smislu cijene, isporuke i prikladnosti za koristenje. Takoder, prema
Juranovom priru¢niku za kvalitetu [11] prikladnost za koriStenje se definira kao ,,u kojoj mjeri
proizvod ili usluga uspjesno sluze svrsi korisnika tijekom koriStenja* (ne samo na prodajnom
mjestu) 1 umjesto da se izmisli rije¢ za taj pojam, rije¢ kvaliteta je prihvatljiva za tu svrhu.
Medutim, definicija ove ideje je takoder ukorijenjena u sadaSnjosti i ne uzima u obzir buduce

potrebe kupca.

Ideja da kvaliteta znaci prikladnost za svrhu se temelji na pretpostavcei da je kvaliteta standard
koji razumna osoba smatra zadovoljavaju¢om, uzimajuci u obzir svaki opis robe, cijenu (ako je
znacajna) i sve ostale bitne okolnosti. Jedina ¢injenica koja je iskljucena iz ove ideje je ta da je
isklju¢eno odusSevljenje kupca S§to zapravo predstavlja podrucje gdje organizacije razvijaju
konkurentsku prednost [10], [11].

Ideja da kvaliteta znaci trajno zadovoljstvo se temelji na pretpostavci da proizvod ili usluga
posjeduju kvalitetu ako pomazu nekome i uzivaju dobro i odrzivo trziSte. Ako organizacije
stvaraju proizvode i usluge koje zadovoljavaju njihove korisnike (kupce), a zadovoljnim
korisnikom se smatra onaj koji se ne zali, tada korisnik sljede¢i puta moze odabrati
konkurentski proizvod ili uslugu, ne zbog nezadovoljstva proizvodom ili uslugom prethodnog
poduzeéa veé zato §to su na trziste dogli inovativniji proizvodi ili usluge. Cak i zadovoljni i
vjerni kupci ¢e se prebaciti na vanjske pruzatelje usluga koji nude inovativne proizvode. To ne
proizlazi iz zadovoljavanja sadasnjih potreba 1 ocekivanja kupca veé proizlazi iz
neprepoznavanja promjene trzista. Definicija ove ideje uzima u obzir znacenje kvalitete izvan

sadasnjosti i pokusava osigurati buducnost [10].

Usporedbom navedenih definicije kvalitete moze se re¢i da kvaliteta nije apsolutna odnosno da

je varijabilna. To znaci da se [10]:
e potrebe, zahtjevi 1 o¢ekivanja konstantno mijenjaju
e performanse se moraju konstantno mijenjati kako bi drzale korak s potrebama

e kvaliteta je razlika izmedu navedene, podrazumijevane ili potrebne i postignute razine

kvalitete
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e zadovoljavajuca kvaliteta je tamo gdje je postignuta razina kvalitete unutar raspona

prihvatljivosti definiranog trazenom normom
e vrhunska kvaliteta je tamo gdje je postignuta razina kvalitete iznad zahtijevane i
e niza kvaliteta je tamo gdje je postignuta razina kvalitete ispod zahtijevane.
Varijabilnost se graficki moze prikazati na sljede¢i nacin [Slika 3.].
Potreba, zahtjev ili ofekivanje (cilj, ambicija,
namjera, inspiracija, Zelja il zadatak)
Vrhunska kovaliteta - zadoveljstve kupes

Zadovoljavajuéa kvaliteta - prikladnost za svrhu,
izpunjenje potreba i ofekivanja kupea

Standard

NiZa kvaliteta - prituzbe

Postojeca razina izvedbe
(ogjena, postipnudce)

Vrijeme

Slika 3.  Znacenje kvalitete; preradeno prema [10]

Analizirajuéi kvalitetu iz navedenih stajaliSta moZe se iznijeti sljedeCa definicija kvalitete
(navedena u normi I1SO 9000:2015), a to je da je kvaliteta stupanj u kojem niz svojstvenih

znacajki nekog predmeta ispunjava zahtjeve [2].

Shodno tome, moze se re¢i kako se znacenje kvalitete mijenja ovisno o kontekstu u kojem se
spominje. Upravo zbog toga se upotreba rijeci kvaliteta znac¢ajno smanjila u najnovijoj verziji
norme 1SO 9001, a kako bi se izbjeglo povezivanje rije¢i s radom odjela kvalitete umjesto iste

se sada koristi neki drugi izrazi poput uskladenosti sa zahtjevima kupca i sli¢nih [2], [10].

2.4. Upravljanje kvalitetom

Nakon detaljnog opisa pojma kvaliteta u tocki 2.3. moze se pristupiti definiranju pojma
upravljanje kvalitetom. U normi 1SO 9000:2015 — Sustavi upravljanja kvalitetom — Temeljna
nacela i terminoloski rjecnik upravljanje kvalitetom je definirano kao upravljanje usmjereno na
kvalitetu. U istoj normi je navedeno da upravljanje kvalitetom moze ukljuciti utvrdivanje
politike i ciljeva kvalitete te procese za ostvarivanje tih ciljeva putem planiranja kvalitete,

osiguravanja kvalitete, kontrole kvalitete 1 poboljsavanja kvalitete [3].
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Jasniji prikaz pojma upravljanje kvalitetom Ce se prikazati kroz Cetiri osnovna procesa od kojih

se upravljanje kvalitete sastoji [Slika 4.].

24.1.

Planiranje
kvalitete

Poboljsavanje Upravljanje Osiguravanje
kvalitete kvalitetom kvalitete

Kontrola
kvalitete

Slika 4.  Osnovni procesi upravljanja kvalitetom

Planiranje kvalitete

Norma 1SO 9000 definira planiranje kvalitete (eng. Quality Planning - QP) kao dio upravljanja

kvalitetom koji je usmjeren na postavljanje ciljeva kvalitete 1 utvrdivanje potrebnih operativnih

procesa te pripadajuce resurse za ostvarivanje postavljenih ciljeva [2]. Planiranje kvalitete se

najces¢e provodi kroz dokument ili nekoliko njih koji zajedno navode standarde kvalitete,

postupke, resurse, specifikacije i slijed aktivnost relevantnih za odredeni proizvod, uslugu

projekt ili ugovor. Planovi kvalitete definiraju [1]:

ciljeve koji se trebaju posti¢i (karakteristike, ucinkovitost, iskoristenost, pouzdanost...)
korake u procesima koji ¢ine operativnu praksu ili postupke organizacije

raspodjelu odgovornosti, ovlasti i resursa tijekom razli€itih faza procesa ili projekta
posebne dokumentirane standarde, prakse, postupke koji su potrebni

odgovarajuce programe testiranja, inspekcije, ispitivanja i revizije u odredenim fazama
dokumentirane procedure za promjenu i modifikaciju plana kvalitete

metode za mjerenje uspjesnosti postizanja ciljeva kvalitete |

ostale aktivnosti potrebne za postizanje ciljeva.
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Na najviSoj razini, planovi i ciljevi kvalitete trebaju biti integrirani u ukupne strateSke planove
organizacije. Kako se organizacijski planovi i ciljevi primjenjuju u cijeloj organizaciji, svaka
funkcija razvija svoj najbolji nacin za doprinos ciljevima najvise razine. Planovi kvalitete na
nizim razinama preuzimaju ulogu operativnih planova. Oni mogu imati razli¢ite oblike ovisno
o ishodu koji ¢e proizvesti [1].

2.4.2. Osiguravanje kvalitete

Norma ISO 9000 definira osiguravanje kvalitete (eng. Quality Assurance - QA) kao dio
upravljanja kvalitetom koji je usmjeren na osiguravanje povjerenja da ¢e biti ispunjeni zahtjevi
za kvalitetu [2]. Osiguravanje kvalitete predstavlja sve planirane i sustavne aktivnosti koje se
provode u okviru upravljanja kvalitetom te koje mogu dokazati da pruzaju povjerenje da ¢e
proizvod ili usluga ispuniti zahtjeve za kvalitetom. Jedna od osnovnih aktivnosti osiguravanja
kvalitete je ocjenjivanje (eng. Auditing). Vrlo je vazno osigurati kvalitetu jer se ona Kkoristi za
usporedbu stvarnih uvjeta sa zahtjevima te za prijavu tih rezultata upravi organizacije.
Metodologije poput ukupno upravljanje kvalitetom (2.4.6.), Six Sigma (2.4.7.) ili statisticke
analize (kontrole) koriste se za unapredenje aktivnosti osiguravanja kvalitete [1], [11].

2.4.3. Kontrola kvalitete

Norma ISO 9000 definira kontrolu kvalitete (eng. Quality Control - QC) kao dio upravljanja
kvalitetom koji je usmjeren na ispunjenost zahtjeva za kvalitetu [2]. Takoder, kontrola kvalitete
se moze definirati kao skup operativnih tehnika i aktivnosti koje se koriste za ispunjavanje
zahtjeva za kvalitetom [1]. Dok se osiguravanje kvalitete odnosi na na¢in koji se proces provodi
ili na nacin na koji je proizvod napravljen, kontrola kvalitete predstavlja inspekcijski alat za
upravljanje kvalitetom. Postupak kontrole kvalitete spada u objektivne postupke ispitivanja
(provjere) gdje se dobiva informacija da li je neka znacajka mjerenog objekta u granicama ili
izvan granica postavljenih specifikacija ili njihovih tolerancija.

Kontrola kvalitete se moze podijeliti na deset vrsta [Slika 5.] [12].
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Slika 5.  Vrste kontrole kvalitete; preradeno prema [12]

Kontrola kvalitete procesa prema fazi poslovanja odnosi se na vrijeme kada se ista provodi.
Moze biti na ulazu (ulazna kontrola), unutar procesa (medufazna kontrola) i na kraju procesa
(zavrsna kontrola). Ulazna kontrola je kontrola materijala (sirovine, rezervnih dijelova...) i
proizvoda koji nastaju kao rezultat nekih drugih procesa, a koja se provodi na ulazu u
proizvodni proces. Medufazna kontrola provodi se nakon realizirane operacije (ViSe operacija)
u tehnoloSkom procesu proizvodnje. ZavrSna kontrola proizvodnje se vrsi na kraju procesa
proizvodnje [12].

Kontrola kvalitete prema ucestalosti provedbe moze biti kontinuirana (stalna), periodi¢na i
povremena. Kontinuirana kontrola se primjenjuje u proizvodnim procesima u kojima je rezultat
prethodnih procesa neizvjestan te u procesima u kojima postoji velika vjerojatnost pojavljivanja
nesukladnih proizvoda. Periodi¢na kontrola kvalitete proizvoda se primjenjuje na izlazu iz
procesa Cija je kvaliteta izlaza (na osnovi iskustva) neizvjesna. Povremeno kontrola se
primjenjuje u rjedim slucajevima, a najcesce u slucajevima kada procesi povremeno daju
neizvjesnu kvalitetu rezultata procesa [12].

Kontrola kvalitete moze se promatrati kroz objekt kontrole odnosno kontrolu kvalitete je
moguce provesti kroz kontrolu dokumentacije, kontrolu uzoraka ili kontrolu cijelog skupa.

Kontrola kvalitete izlaza iz procesa preko dokumentacije je najmanje pouzdan nacin kontrole,

Fakultet strojarstva i brodogradnje 12



Nikola Puskadija Diplomski rad

ali je zato najbrzi i najjeftiniji. Zbog toga cesto se koristi na ulazu u proizvodne procese (kada
postoji odredena garancija kvalitete iz prethodnih procesa) ili na izlazu iz proizvodnog procesa
(kada postoji odredena vjerojatnost dobre kvalitete rezultata procesa). Uzorkovanje se provodi
u svrhu poboljsanja ekonomi¢nosti postupka kontrole kvalitete s ciljem odustajanja od kontrole
svih proizvedenih jedinica odnosno kontroliranja samo malog dijela sluc¢ajno izabranih jedinica.
Problem kod ovog nacina kontrole je kako pronaé¢i nesukladne proizvode. Ako se to uspije
odnosno ako takav nacin kontrole ima visoku pouzdanost, postupak uzorkovanja moze biti
relativno jeftin u odnosu na kontrolu cijelog skupa. Nasuprot tome, kontrola cijelog skupa vrlo
¢esto ima prednost nad uzorkovanjem. Takav nacin kontrole obi¢no je relativno skup, ukljucuje
sortiranje, Cesto je nepotpun (ne provjeravaju se sve znacajke), moze rezultirati false-positive i

false-negative rezultatima i moze biti nepraktic¢an [12].

Tijekom kontrole kvalitete moguce dobiti dvije osnovne vrste podataka: kontinuirane i
diskontinuirane (diskretne) podatke. Pri kontinuiranoj kontroli kvalitete dobivaju se numericke,
odnosno mjerne znacajke kvalitete proizvoda koji se kontrolira. Pri diskretnoj kontroli kvalitete
dobivaju se atributni podaci odnosno podaci koji nastaju samo prebrojavanjem (podaci mogu
biti samo cijeli brojevi) [12].

Temeljni problem prilikom kontrole kvalitete uzorkovanjem je pitanje o tome koliki treba biti
uzorak da postupak (nalaz) kontrole kvalitete bio pouzdan. Planovi uzorkovanja (prijema) su

efikasan alat za rjeSavanje problema veli¢ine uzorka. Dijele u dvije temeljne skupine [12]:

e planovi uzorkovanja za atribute (rezultat kontrole je atribut: dobro — loSe, broj greSaka

i sl.) - temelj takvih planova uzorkovanja su Binomna i Poissonova raspodjela i

e planovi uzorkovanja za varijable (rezultat kontrole je mjerni podatak) - temelj takvih

planova uzorkovanja su Normalna i Studentova raspodjela.

Kontrola kvalitete prema definiranim parametrima moZze biti na osnovu prihvatljive razine
kvalitete, grani¢ne razine kvalitete, grani¢ne kvalitete i bezbrizne razine kvalitete. Vrijednost
prihvatljive razine kvalitete (eng. Acceptable Quality Level - AQL) je oznaka postotka
nesukladnih jedinica koji ¢e shemom uzorkovanja biti primljen najveci broj puta. Ocekuje se
da ¢e prosjek procesa biti manji ili jednak vrijednosti AQL-a. Tako bi se izbjeglo prekomjerno
odbijanje na temelju ovog sustava kontrole. Oblik kontrole kvalitete prema grani¢noj razini
kvalitete (eng. Limiting Quality Level - LQL) primjenjuje granicu LQL odbijanja proizvoda s
rizikom korisnika. Pogodna je za ulaznu kontrolu koja ima zahtjev (ulogu) otkrivanja
nesukladnih proizvoda. Oblik kontrole kvalitete prema grani¢noj kvaliteti (eng. Limiting

Quality - LQ) je razina kvalitete Cija se vjerojatnost prihvacanja ogranic¢uje na malu vrijednost

Fakultet strojarstva i brodogradnje 13



Nikola Puskadija Diplomski rad

kada se radi kontrola uzorkovanjem. Oblik kontrole kvalitete prema bezbriznoj razini kvalitete
(eng. Indifference Quality Level - 1QL) primjenjuje srednju granicu neispravnosti 1QL i
pogodan je za izlaznu kontrolu [12].

Prilikom provedbe kontrole kvalitete potrebno je propisati zahtijevanu razinu kvalitete za svaki
proces koji se kontrolira. Izbor razine kontrole vrsi se odvojeno od planova uzorkovanja.
Razlikuju se tri razine pregleda (I, Il i 11 razina kontrole) za opéu razinu uporabe. Kada nije
drugacije odredeno, upotrebljava se razina kontrole II. Razina pregleda | se upotrebljava kada
se zahtijeva manje razlikovanje, a kad se zahtijeva vece razlikovanje upotrebljava se razina
kontrole I1l. Kada su nuzne razmjerno male veli¢ine uzoraka i kada je prihvatljiv veliki rizik

uzorkovanja koriste se Cetiri specijalne razine kontrole (S-1, S-2, S-3, S-4) [12].

Prema pristupu kontroli kvalitete postoje uobicajeni, strozi i blazi pregled. Uobicajeni pregled
se provodi na pocetku kontrole (ako drugacije nije odluc¢eno). Takav pregled se primjenjuje za
uobicajenu veli¢inu uzoraka i uobi¢ajen kriterij za prihvat ili odbijanje proizvoda. Blazi pristup
kontrole se primjenjuje kod vecih uzorka ili blazeg kriterija za prihvacanje ili odbijanje
proizvoda. Strozi pristup kontrole se primjenjuje pri manjim veli¢inama uzoraka i kada je
kriterij za prihvat ili odbijanje proizvoda strozi [12].

Ovisno o primijenjenom planu uzorkovanja odluka o prihvacanju (odbijanju) proizvoda moze
se donijeti nakon kontrole jednog slu¢ajno odabranog uzorka (jednostruko uzorkovanje),
kontrole dva slucajna uzorka (dvostruko uzorkovanje) i kontrole viSe od dva slu¢ajna uzorka
(viSestruko uzorkovanje). Jednostruki plan kontrole je najjednostavniji plan kontrole (najnizi
jedini¢ni troskovi kontrole) s najve¢im brojem primjeraka u jednom uzorku. Dvostruko
uzorkovanje je slozenije uzorkovanje (manji ukupni broj primjeraka u dva uzorka) s ve¢im
jediniénim troSkovima kontrole od jednostrukog uzorkovanja. Visestruko uzorkovanje je
najslozenije uzorkovanje (najmanji ukupni broj primjeraka u sedam uzoraka) s najveéim
jedini¢nim troskovima kontrole. Odluka o vrsti plana kontrole obi¢no se temelji na usporedbi

izmedu administrativnih poteskoca i prosje¢nih veli¢ina uzorka za dostupne planove [12].

Kontrola kvalitete prema postupku normizacije moze biti klasi¢na i normirana. Klasi¢na
kontrola kvalitete nastala je kao rezultat doprinosa mnogih znanstvenika i gurua kvalitete poput
Gaussa, Shewharta, Dodgea, Romiga, Walda, Gosseta, Hamakera itd. i kao takva je znatno
sloZenija od normirane te je zasnovana na statistickim principima odnosno teoriji razdioba i
teoriji uzoraka. Normirana kontrola kvalitete potjece iz vecih svjetskih korporacija gdje su se
koristili kao interni postupci kontrole, a koji su poslije preuzeti od strane nacionalnih i

medunarodnih organizacija kao nacionalne ili medunarodne norme (npr. I1SO, DIN, HRN,
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EN...). Postupci normirane kontrole kvalitete su jednostavniji od klasi¢nih postupaka te

posjeduju dovoljnu razinu to¢nosti i preciznosti [12].

O tome koja ¢e se vrsta (postupak) kontrole kvalitete provoditi ovisi o mnogo ¢imbenika od
kojih su najznacajniji troskovi provedbe, zahtjevi i znacajke kontrole te raspolozivost resursa
potrebnih za kontrolu kvalitete [12].

2.4.4. Poboljsavanje kvalitete

Norma ISO 9000 definira poboljsavanje kvalitete (eng. Quality Improvement - QI) kao dio
upravljanja kvalitetom koji je usmjeren na povecanje sposobnosti za ispunjenje zahtjeva za
kvalitetu [2]. Jednostavnim rije¢ima, poboljSavanje kvalitete je sve $to uzrokuje korisnu
promjenu u kvaliteti. Postoje dva osnovna na¢ina za poboljSanje kvalitete: bolja kontrola i
podizanje standarda. Poboljsavanje kvalitete (u kontekstu bolje kontrole) je proces promjene
standarda (nije proces odrzavanja ili stvaranja novih standarda). Standardi se mijenjaju kroz
proces odabira, analize, korektivnih radnji na standardu ili procesu, obrazovanja i
osposobljavanja. Standardi koji proizlaze iz ovog procesa predstavljaju poboljSanje u odnosu
na prethodno koristene standarde. Tipi¢no poboljSanje kvalitete (u kontekstu bolje kontrole)
moglo bi biti povecanje postignute pouzdanosti niza proizvoda od 1 nesukladnog proizvoda
svakih 1000 sati da bi se postigao zadani cilj od 1 nesukladni svakih 5000 sati. Poboljsanje
kvalitete (u kontekstu podizanja standarda) je proces stvaranja novih standarda (nije proces za
odrzavanje ili poboljSanje postoje¢ih standarda). Standardi se stvaraju kroz proces Koji
zapocinje u fazi izvedivosti 1 napreduje kroz istrazivanje i razvoj kako bi rezultirao novim
standardom. Takvi standardi proizlaze iz inovacija u tehnologiji, marketingu i upravljanju.
Tipi¢no poboljsanje kvalitete (u kontekstu podizanja postojeé¢ih standarda) moglo bi biti
redizajn niza proizvoda kako bi se postigla pouzdanost od 1 nesukladnog svakih 5000 sati do 1
nesukladnog svakih 10 000 sati [13].

Danas, u svijetu postoje razne metodologije koje se primjenjuju unutar organizacija, a sa

svrhom poboljsanja kvalitete sustava i procesa. Neke od njih su sljedece [14]:
e Kaizen — stalno poboljsavanje procesa.
e Kanban — povlacenje proizvoda kroz proizvodni proces.
e Poka-Yoke — sprecavanje pojavljivanja greske u sustavu.

e Benchmarking — usporedivanje s drugima.
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e 5S — provodenje i koordinacija pet povezanih aktivnosti: sortiranje (jpn. Seiri),

stavljanje u red (jpn. Seiton), ¢is¢enje (jpn. Seiso), standardizacija (jpn. Seiketsu) i
odrzavanje (jpn. Shitsuke).
Nakon poblizeg opisa osnovnih komponenti upravljanja kvalitetom moze se zakljuciti da je
upravljanje kvalitetom veoma opsiran pojam Koji nije usredotocen samo na kvalitetu proizvoda
i usluga vec i na sredstva za postizanje kvalitete. Shodno tome, moze se re¢i da je upravljanje
kvalitetom ,,alat* koji osigurava dosljednost organizacije, sustava, proizvoda ili usluge.

2.4.5. Sustav upravljanja kvalitetom

Kako i u samom nazivu normi 1SO 9000:2015 i 1SO 9001:2015 tako i u upotrebi, vidljivo je da

se pojam upravljanja kvalitetom Cesto koristi kao sustav upravljanja kvalitetom.

Norma ISO 9000:2015 definira sustav upravljanja kvalitetom kao dio sustava upravljanja koji

se odnosi na kvalitetu. Prema normi, sustav upravljanja kvalitetom [2]:

e oObuhvaca aktivnosti pomoc¢u kojih organizacija utvrduje svoje ciljeve te odreduje

procese 1 resurse potrebne za postizanje Zeljenih rezultata

e Upravlja medusobno djeluju¢im procesima i resursima potrebnim za o0siguravanje

vrijednosti i ostvarenje rezultata za bitne zainteresirane strane

e omogucuje upravi da poboljSa upotrebu resursa s obzirom na dugoroc¢ne 1 kratkorocne

posljedice njezinih odluka i

e oOsigurava naCin za utvrdivanje radnji povezanih s predvidenim 1 nepredvidenim
posljedicama do kojih dolazi pri isporuci proizvoda i pruZanju usluga.
Postoje mnoge prednosti sustava upravljanja kvalitetom zbog Cega organizacije ulazu vise
napora u poboljSanje upravljanja kvalitetom [15]. Zbog ogromne koristi koje pruza QMS,
postupci upravljanja kvalitetom su sve popularniji u organizacijama. Neke od prednosti sustava

upravljanja kvalitetom objasnjene su u sljedecoj tablici [Tablica 2]:
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Prednosti

(benefiti)

Tablica 2. Prednosti QMS-a; preradeno prema [15]

Objasnjenje

Postizanje
opsega
projekta

Zadovoljstvo

kupaca

Dosljedni
proizvodi

Implementacija

najbolje prakse

& poboljsanje
proizvoda
Poveéanje

proizvodnje

Manije prerade

Povec¢ana
financijska

ucinkovitost
Povecanje
trzisSnog udjela
Poboljsanje

komunikacije

QMS olaksava poslovanje i postizanje ciljeva koji su definirani u strategiji organizacije te
osigurava postizanje stabilnosti i pouzdanosti u pogledu tehnika, opreme i resursa koji se
koriste u projektima. Sve projektne aktivnosti integrirane su i uskladene s postizanjem
kvalitetnih proizvoda. Ti napori poéinju identificiranjem potreba i oéekivanja kupaca, a

zavrSavaju njihovim zadovoljstvom.

Potpuno implementiran i pouzdan QMS osigurat ¢e zadovoljstvo kupaca, a ispunjavanjem
njihovih zahtjeva povecati njihovo povjerenje.

Primjena QMS-a moze pomoc¢i u postizanju vece dosljednosti u projektnim aktivnostima i

poboljsanim koristenjem resursa i vremena povecati uc¢inkovitost.

Disciplina kvalitete uklju¢uje napore usmjerene na poboljSanje procesa Koji se koriste za

odrzavanje dosljednosti, smanjenje izdataka i osiguravanje proizvodnje u okviru rasporeda.

Poboljsana proizvodnja postize se primjenom odgovarajucih tehnika procjene i bolje
izobrazbe zaposlenika $to se postiZe strogom kontrolom procesa.

Kvaliteta se kontinuirano mjeri zbog odgovarajucih postupaka koji osiguravaju trenutne
korektivne radnje na pojavu nedostataka. Buduci da su napori usmjereni na kvalitetne
proizvode, prerada (dorada) je minimizirana. Ovo smanjenje poveéava povjerenje kupaca i

jaca poslovanje.

Ulaganja u sustave upravljanja kvalitetom nagradena su poboljSanim financijskim

rezultatima.

QMS pospjesuje pravilno upravljanje rizicima i troSkovima §to moze rezultirati donoSenju
kvalitetnih poslovnih odluka koje mogu rezultirati povecanjem trzisnog udjela.

Sustav upravljanja kvalitetom naglasava pitanja vezana uz upravljanje poslovanjem. To

potice Cestu interakeiju izmedu odjela i razlicitih skupina unutar organizacije.

Dakako, da bi organizacija mogla uzivati prednosti koje donosi sustav upravljanja kvalitetom,
QMS je potrebno uspjesno implementirati. U¢inkoviti sustav upravljanja kvalitetom u pocetku
bi trebao odrediti ocekivanja i potrebe kupaca te ih pretvoriti u kvalitetne proizvode ili usluge.
Za uspjes$nu implementaciju QMS-a neophodna je podrska vrhovnog menadZmenta koji ¢e
osigurati provodenje odgovarajuée politike kvalitete i postizanje mjerljivih ciljeva. Projektni
timovi takoder moraju biti ukljuceni u sustav kvalitete 1 za njih se mora osigurati odgovarajuca

obuka koja ¢e im omoguciti poboljsanje vjestina iz podrucja upravljanja kvalitetom. QMS bi
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trebao biti takticko sredstvo koje ima za cilj olaksati postizanje ciljeva projekta. Procjena
korisnosti, ué¢inkovitosti i sposobnosti QMS-a je klju¢na. Preglede i ispitivanja treba provoditi
redovito kako bi se provjerili zahtjevi kvalitete, omogucilo postizanje projektnih ciljeva i
osiguralo zadovoljstvo kupca. Ovakav pristup ¢e osigurati da se ostvare prednosti QMS-a, a da
se izmjene u sustavu provode gdje god je to potrebno [15].

2.4.6. Ukupno upravljanje kvalitetom

Ukupno upravljanje kvalitetom (eng. Total Quality Management - TQM) predstavlja pristup
upravljanju organizacijom ¢iji je cilj ostvarenje dugoro¢nog uspjeha kroz zadovoljstvo kupaca.
Takav pristup je temeljen na naporima svih ¢lanova organizacije koji sudjeluju u pobolj$anju
procesa, proizvoda, usluge i kulture organizacije u kojoj djeluju. TQM koristi strategiju,
podatke i1 ucinkovitu komunikaciju kako bi integrirao kvalitetu u kulturu i aktivnosti
organizacije. TQM se zasniva na sljede¢im principima [1]:
e Usmjerenost na kupca — bez obzira na to S$to organizacija radi na poticanju
poboljsavanja kvalitete (obucavanju zaposlenika, integriranju kvalitete u proizvodni
proces, nadogradnji opreme i softvera...) kupac je taj koji u konacnici odreduje razinu

kvalitete.

e Ukljucenost zaposlenika — svi zaposlenici sudjeluju u radu kako bi postigli zajednicke
ciljeve. U¢inkoviti sustavi integriraju misljenja svih zaposlenika prilikom unapredenja
poslovanja.

e Usmjerenost na procese —temeljni dio TQM-a je procesno razmisljanje odnosno praksa
kojom se svim aktivnostima i povezanim resursima upravlja kao procesom. Koraci za
izvodenje postupaka su jasno definirani, a mjere uspjesnosti se kontinuirano prate sa

svrhom uocavanja neocekivanih varijacija.

e Integriranost sustava — iako se organizacija moZze sastojati od mnogo razli¢itih
funkcionalnosti koje su nerijetko organizirane u vertikalno strukturirane odjele, TQM
stavlja fokus na horizontalne procese koji medusobno povezuju razlicite funkcije.

e Strate$ko-sustavni pristup — kriti¢ni dio upravljanja kvalitetom je pristup postizanju
vizije, misije 1 ciljeva organizacije. Ovaj pristup, ¢esto nazvan stratesko planiranje ili
strateSko upravljanje ukljuCuje stvaranje strateSkog plana koji integrira kvalitetu kao

glavnu komponentu.
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e Kontinuirano poboljsavanje — jedan je od glavnih faktora TQM-a. Neprekidno
usavrSavanje omogucuje organizaciji da bude kreativna u pronalazenju nacina da

postane konkurentnija i u¢inkovitija u ispunjavanju zahtjeva kupaca.

¢ Donosenje odluka na temelju ¢injenica — da bi se znala uspjesnost organizacije potrebni
su podaci o pokazateljima uspjesnosti (eng. Key Performance Indicators - KPI). TQM
zahtijeva da organizacija kontinuirano prikuplja podatke kako bi poboljsala to¢nost

donoSenja odluka i omogucila predvidanje temeljeno na iskustvu iz proslosti.

e Komunikacija — prilikom promjena u organizaciji kao i tijekom svakodnevnog rada,
ucinkovita komunikacija igra veliku ulogu u motiviranju zaposlenika 1 odrzavanju

morala na svim razinama.

Ovi principi se smatraju toliko bitnim za TQM da ih mnoge organizacije Cesto definiraju kao
skup temeljnih vrijednosti i nacela na kojima organizacija treba djelovati [1].

2.4.7. Six Sigma

Six Sigma je pristup na razini cijele organizacije koji se koristi za postizanje poboljSanja vezanih
uz rezultate. Za razliku od pristupa TQM-a, Six Sigma to¢no odreduje kako bi rukovoditelji
organizacije trebali postavljati i voditi aktivnosti za postizanje ciljeva. Glavne zna¢ajke ove
metodologije su koristenje podataka 1 statisticke analize, visoko kvalificirani voditelji projekta
poznati kao Black Belts i Green Belts, odabir projekata na temelju procijenjenih rezultata te

smanjenje pogresaka na oko tri pogreske na milijun moguénosti.

Sigma (gr¢. o) je mjera za varijaciju odnosno rasipanje procesa. Proces se smanjuje tako $to se
taj raspon smanjuje stvarajuci izlaz koji je dosljedniji i ima manje nedostataka (pogresaka).
Prema tradicionalnim standardima kvalitete, rasipanje se smanjuje sve dok granica specifikacije

ne bude 3¢ udaljena od o¢ekivane (zahtijevane) vrijednosti [Slika 6.] [16].

Donja granica Gormyya granica
tnleranmje tDlEI’EIlEi]E

—3 o 20 —1 o Medijan

Slika 6. 30 proces; preradeno prema [16]
Uz ovu razinu kvalitete, 0,135 % proizvodnje se i dalje nalazi izvan granica tolerancije. Ovaj,

danas neprihvatljiv, izlaz proizvodnje generira relativno veliki broj nesukladnih proizvoda §to
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uzrokuje velike troSkove. Six Sigma metodologija znafajno smanjuje varijaciju procesa

odnosno rasipanje se smanjuje sve dok granica specifikacije ne bude 64 udaljena od oc¢ekivane

/ \

(zahtijevane) vrijednosti [Slika 7.] [16].

(Gomja granica

Donja granica
tolerancije

tclerann:i] e

\

Slika 7.  6¢ proces; preradeno prema [16]
Uz ovu razinu kvalitete, 0,00034 % proizvodnje se i dalje nalazi izvan granica tolerancije

"v’[edijﬂn

odnosno od milijun proizvedenih proizvoda njih 3,4 bi bilo nesukladno.

Jedna od osnovnih metodologija koja se koristi kao alat s kojim se procesi dovode na Six Sigma
razinu se naziva DMAIC. DMAIC je akronim sastavljen od sljede¢ih rijeci: definiraj (eng.
Define), mjeri (eng. Measure), analiziraj (eng. Analyse), poboljsaj (eng. Improve) i kontroliraj

(eng. Control). DMAIC je jedna od metoda koja se koristi za poboljSanje, optimizaciju i

stabilizaciju poslovnih procesa [Slika 8.] [16].

Kontroliraj

Slika8. DMAIC proces
Ciklus DMAIC procesa se sastoji od 5 faza [16]:

e Definiraj — definiranje ciljeva projekta poboljsanja polazeci od kupcevih potreba i Zelja.
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Izmjeri — mjerenje trenutnog procesa i uspostavljanje metrike za pracenje napretka

prema ciljevima.

Analiziraj — analiziranje trenutnog procesa zbog razumijevanja problema i njihovih

uzroka.
Poboljsaj — poboljsanje procesa identificiranjem rjeSenja problema.

Kontroliraj — kontrola procesa standardima i stalnim pracenjem.

Dakako, za razvoj novih proizvoda i procesa ili za procese koje je potrebno temeljito promijeniti

postoji modificirana verzija DMAIC, zvana DMADV metodologija [Slika 9.].

’ Definiraj \

Verificiraj Mijeri

\ J

Konstruiraj - Analiziraj

Slika9. DMADYV proces

DMADYV je akronim sastavljen od sljede¢ih rijeci: definiraj (eng. Define), mjeri (eng.

Measure), analiziraj (eng. Analyse), konstruiraj (eng. Design) i verificiraj (eng. Verify). Ova

metoda se Cesto susrece i pod nazivom DFSS, odnosno Design for Six Sigma. Za razliku od

DMAIC metode koja se koristi kod postoje¢ih problema, DMADYV se koristi u slu¢ajevima

kada je odredeni proces potrebno temeljito promijeniti pa sve do kona¢ne implementacije istog

tog procesa odnosno proizvodnje novog proizvoda. Proces koji bi tekao po principima DMADV

metode prosao bi kroz sljedece korake [17]:

Definiraj — definiranje cilja (novog proizvoda) prema potrebama korisnika.

Izmjeri — mjerenje i odredivanje potrebe za definiranim ciljem (novog proizvoda) te

karakteristike koje bi trebao sadrzavati.

Analiziraj — analiziranje mogucnosti procesa (proizvoda) kako bi se zadovoljili potrebe

Klijenta.
Konstruiraj — konstruiranje (izrada) procesa (proizvoda) prema definiranim potrebama.

Verificiraj — verificiranje novog procesa (proizvoda).
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Ukupno upravljanje kvalitetom kao princip upravljanja najveéu upotrebu je imao krajem

proslog stolje¢a. Medutim, glavna mana ovog principa je to Sto nije mjerljiv i $to nije poslovno
usredotocen koliko je potrebno. Zbog toga, mnoge organizacije su pocele koristiti Six Sigma
metodologiju (koja je mjerljiva) odnosno integrirale su Six Sigma u TQM. Integriranje Six
Sigma u TQM program olaksava organizacijama poboljsanje procesa kroz detaljnu analizu
podataka odnosno Six Sigma metodologija ¢ini TQM napore uspjesnijima. Dakako, postoje jos
mnoge metodologije, poput vitkog upravljanja (eng. Lean Management), koje se takoder koriste

za optimizaciju i pobolj$anje kvalitete procesa unutar organizacije [17].
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3. NESUKLADNOSTI U ISO 9001

Svaka uspjesna organizacija u svakom svojem sustavu mora sadrzavati neki mehanizam
samokorekcije. Kada organizacija donosi planove ona predvida da ¢e planovi koji ¢e se donijeti
osigurati uspjeh jer smatra da zna prave stvari koje treba uciniti i kako ispravno postupiti. U
tom slucaju je pretpostavka da su se tijekom planiranja u obzir uzeli znacajni rizici i da su se
stvorili uvjeti koji ¢e motivirati zaposlenike da ostvare ciljeve i koji ¢e im pruziti sve potrebne
resurse za postizanje tih ciljeva odnosno Zeljenih rezultata. Medutim, u stvarnosti se ne moze
predvidjeti (znati) buducnost i nemoguce je kontrolirati svaki faktor odnosno varijablu koja
sudjeluje u procesima potrebnim da bi se ostvarili zacrtani ciljevi. Unutar norme 1SO 9000:2015
postoji pojam koji se koristi kada se ne odvija sve po planovima, pojam za rjeSavanje problema

odnosno za sprjecavanje ponavljanja problema, a zove se nesukladnost [2], [10].

U narednom dijelu ovoga rada ¢e se objasniti zna¢enje pojma nesukladnost, koji su uzroci,

klasifikacija te nacini uocavanja odnosno ocjenjivanja nesukladnosti.

3.1. Nesukladnost

Definiranju pojma nesukladnost (eng. Nonconformity) pristupit ¢e se tako da se prvo definira
suprotan pojam, a to je sukladnost (eng. Conformity). Norma 1SO 9000:2015 sukladnost
definira kao ispunjenje zahtijeva. Drugim rije¢ima, sukladnost je postivanje odredenih
standarda, pravila ili zakona [18]. Nesukladnost norma ISO 9000:2015 definira kao
neispunjenje zahtjeva (negacija sukladnosti). Nesukladnost predstavlja identifikaciju pojave
(,,incidenta*) koji ukljucuje gresku ili propusnost (nesto nije ucinjeno ili je u€injeno pogresno).
Kada organizacija odstupa na barem jedan od zahtjeva sustava upravljanja kvalitetom koje
navodi I1SO 9001:2015 nastaje nesukladnost [2], [3]. Dakako, bitno je naglasiti da pojava
nesukladnosti nuzno ne smanjuje kvalitetu. Razlog tome je $to nesukladnost moze biti povezana
s neispunjavanjem zahtjeva standarda, dokumentacije, propisa, zahtjeva, ugovora ili zahtjeva
kupaca ili drugih zainteresiranih strana, a kako je i objasnjeno u poglavlju 2.3., kvaliteta se
moze percipirati na razli¢ite nacine i u razli¢itim kontekstima. Takoder, nesukladnost kao takva

postoji samo u slucaju kada je pronadena ili podrzana objektivnim dokazima [13].

Da bi se preciznije objasnio na¢in odredivanja nesukladnosti, koristit ¢e se primjer iz podrucja
mjeriteljstva. Na [Slika 10.] je prikazano pravilo sukladnosti odnosno nac¢in odredivanja

nesukladnosti u mjeriteljstvu.
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Slika 10. Pravilo sukladnosti; preradeno prema [14]
Pravilo sukladnosti [Slika 10.] objasnjava da kada se relevantne karakteristike (veli¢ine) nekog
proizvoda nalaze unutar definiranog (ocekivanog) tolerancijskog polja (T), proizvod je
sukladan. Pri tome uzima u obzir mjernu nesigurnost odnosno proSirenu mjernu nesigurnost
(U) koja predstavlja veli¢inu koja odreduje interval oko mjernog rezultata za koji se moze
ocekivati da obuhvacéa veliki dio razdiobe vrijednosti koje bi se razumno mogle pripisati
mjerenoj veli€ini. Svi proizvodi €iji se iznosi mjerenih veli¢ina nalaze izvan tolerancijskog
polja uvecane za proSirenu mjernu nesigurnost predstavljaju nesukladne proizvode jer im se

iznos mjerene veli¢ine nalazi zoni nesukladnosti [14].

Nadalje, unutar obitelji normi ISO 9000 ¢esto se spominje posebna vrsta nesukladnosti, a to je
nedostatak. Norma ISO 9000:2015 nedostatak definira kao nesukladnost koja se odnosi na
predvidenu ili navedenu namjenu proizvoda ili usluge i s obzirom na problematiku ovoga rada

ga je vazno definirati.

Nesukladnosti kao takve mogu nastati na razli¢ite nacine 1 biti potaknute razli¢itim pojavama.

Neki od uzroka pojave nesukladnosti mogu biti sljedeci [16]:
e losa komunikacija (ili nesporazum)
¢ loSa dokumentacija (ili nedostajala dokumentacija)
e ]oSa ili nedovoljna edukacija zaposlenika
e loSa motivacija zaposlenika
e |oSa kvaliteta materijala (ili nedostajali materijali)
e losa kvaliteta alata i opreme (ili nedostajali alati i oprema)

e nefunkcionalno radno okruzenje itd.
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3.1.1.

Klasifikacija nesukladnosti

Nesukladnosti se mogu klasificirati s obzirom na razne ¢imbenike. Neke od klasifikacija ¢e biti

prikazane u nastavku.

Klasifikacija s obzirom na opseg (obujam) nesukladnosti [1]:

sustavna nesukladnost (eng. Systematic Nonconformity) — nedostaci koji su otkriveni u
sustavu upravljanja kvalitetom (npr. dio sustava koji nije implementirani u cijelosti,

nedostatak potrebnih zapisa ili nenadzirana mjerna oprema)

slu¢ajna nesukladnost (eng. Random Nonconformity) — nedostaci zbog kojih zahtjev

nije ispunjen, ali bez vec¢ih posljedica (npr. nedostatak jednog zapisa).

Klasifikacija s obzirom na stupanj ozbiljnosti nesukladnosti [10]:

kriticna nesukladnost (eng. Critical Nonconformity) — odstupanje od zahtjeva koji

proizvod ili uslugu ¢ine nepodobnim za uporabu
velika (znac¢ajna) nesukladnost (eng. Major Nonconformity) — odstupanje od zahtjeva
ukljucenih u ugovor ili specifikaciju kupca

mala nesukladnost (eng. Minor Nonconformity) — odstupanje od zahtjeva koji nisu

ukljuceni u ugovor ili specifikaciju kupca.

Klasifikacija s obzirom na postojanje nesukladnosti [10]:

potencijalna nesukladnost (eng. Potential Nonconformity) — u slucaju uvjeta koji bi
mogli uzrokovati pojavu nesukladnosti, ako se ne poduzmu odredene aktivnosti (npr.

proces koji ¢e proizvesti nesukladne proizvode, ako nije tretiran)

stvarna nesukladnost (eng. Actual Nonconformity) — provjerena neispunjenost zahtjeva
(npr. prilikom mjerenja karakteristika izlaza promatrana vrijednost se razlikuje od

Zeljene vrijednosti odnosno odstupa izvan dopustenog odstupanja)

pretpostavljena nesukladnost (eng. Suspect Nonconformity) — u slu¢aju postojanja
mogucnosti da su uvjeti uzrokovali nesukladnost (npr. izlaz koji posjeduje neke od istih

karakteristika nesukladnih proizvoda).

Klasifikacija s obzirom na zahtjeve [10]:

zahtjevi kvalitete
zahtjevi standarda
dokumentacije

zahtjevi proizvoda
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e zahtjevi kupca
e zakonski zahtjevi itd.

Ne postoji dobra ili losa klasifikacija nesukladnosti. O tome koja ¢e se klasifikacija koristiti
prilikom postupanja s nesukladnostima odlucuje organizacija odnosno potrebe (zahtjevi) koje

namece svaki specifi¢an slucaj, a koji ukljucuje postupanje s nesukladnostima.

3.2.  Ocjenjivanje nesukladnosti

Norma ISO 19011:2018 — Smjernice za provodenje audita sustava upravijanja ocjenjivanje
(eng. Auditing) definira kao sustavan, neovisan i dokumentiran proces koji se provodi radi
prikupljanja dokaza i vrednovanja objektivnih dokaza o ispunjenju i zadovoljenju kriterija
prema kojima se audit provodi [7]. Kriteriji audita su definirani uspostavljenim sustavom
upravljanja koji se ocjenjuje (u slucaju sustava upravljanja kvalitetom to je norma 1SO 9001,
sustava upravljanja zaStitom okolisa 14001 itd.) te internom dokumentacijom sustava
upravljanja organizacije koja se ocjenjuje. Opseg provedbe audita ukljucuje utvrdivanje stupnja
do kojeg interna dokumentacija sustava upravljanja (priru¢nik za kvalitetu, postupci sustava,
radne upute, obrasci itd.) ispunjava zahtjeve referentne norme te ukljucuje utvrdivanje stupnja
do kojeg je svakodnevno odvijanje poslovnih procesa poduzeca propisano u radnije spomenutoj
dokumentaciji sustava upravljanja. Odstupanja od zahtjeva norme vezana na dokumentaciju ili
od postupanja propisanih dokumentacijom rezultiraju utvrdivanjem nesukladnosti. U tom

slucaju se provode ispravci odnosno korektivne radnje [19], [20].
Postoje tri vrste audita [Slika 11.] [20]:

e audit prve strane — interni audit kojega inicira, organizira i provodi sama organizacija
(poduzece). Takvu vrstu audita provode ili zaposlenici ili osobe izvan poduzeca koje

vodstvo poduzeca angazira za provedbu audita

e audit druge strane — eksterni audit kojeg provode osobe ili poduzeéa koja su
zainteresirana za poslovanje auditiranog poduzeca (npr. audit od strane vanjskih
pruzatelja usluga ili kupca)

e audit trece strane — eksterni audit kojeg provode ga neovisne i nepristrane osobe koje
nisu zainteresirane za poslovanje poduzeca (npr. certifikacijske kuce ili akreditacijska

tijela koja izdaju potvrde o certifikaciji ili akreditaciji).
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U praksi, male tvrtke zbog ograniCene raspolozivosti ljudskih resursa auditiranje prepustaju
eksternom auditoru dok srednja i velika poduzeca nastoje osposobiti interne auditore iz redova

svojih zaposlenika [19].

: Audit prve Stalno
Interni strar?e poboljavanje l
. Sposobnost
Audit sustava
kvalitete
Dokazivanje

Slika 11. Vrste audita upravljanja kvalitetom; preradeno prema [19]

3.2.1. Interni audit

Ranije navedene vrste audita se mogu grupirati u dvije osnove vrste, interni i eksterni audit.
Interni audit se moze definirati kao neovisna, objektivna i savjetodavna aktivnost osmisljena da
osigura dodatnu vrijednost i poboljSavanje poduzeca. Interni audit provode stru¢ne i za to
educirane osobe koje su neovisne od podruéja koje auditiraju. Glavni cilj internog auditiranja
je utvrdivanje stupnja do kojeg uspostavljeni sustav upravljanja kvalitetom ispunjava zahtjeve
norme i interne dokumentacije sustava. Samo na takav nacin je moguce osigurati postojano
funkcioniranje i neprekidno poboljSavanje QMS-a. Interni auditi sustava kvalitete se provede
po PDCA principu [Slika 12.].

# 1 .Prikupljanje informacija
2. Planiranje i priprema
5. Provodenje aktivnosti ERREE

o . (definiranje ciljeva, opsega,
poboljSanja ACt T resursa & odabir auditora)

5. Nadzor provedbe

korektivnih radnji i Check Do

otkrivanje moguénosti
poboljsanja

Slika 12. Provedba internog audita sustava kvalitete; preradeno prema [19]
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Planiranje internog audita se sastoji od dva koraka: prikupljanje informacija te planiranja i
pripreme ciljeva, opsega auditiranja, potrebnih resursa, odgovornosti i odabira auditora. Nakon
planiranja slijedi provodenje audita te podnoSenje izvjestaja istog. Slijedi provjera odnosno
nadzor provedbe korektivnih radnji i otkrivanje mogucnosti poboljsanja. Zadnji korak i mozda
najznacajniji korak u provodenju internog auditiranja je provodenje aktivnosti poboljsavanja.
Ovaj audit se provodi najmanje jednom godisnje, a pocetkom svake godine je potrebno izraditi
plan godisnjih internih audita i uspostaviti bazu internih auditora. Interni auditori moraju proc¢i
edukaciju o tehnikama auditiranja, nacinima provodenja internog audita te zahtjevima
relevantne norme. Prije pocetka internog audita imenuje se audit tim na ¢elu s vodeéim
auditorom. Vode¢i auditor suradujuc¢i s menadZzerom kvalitete radi detaljan program audita
(datum i satnicu provedbe, dijelove sustava koji ¢e biti auditirani i imena internih auditora...).
Nakon suglasnosti auditirane strane, interni auditori provode audit i sastavljaju zapise 0 onome
Sto su pronasli, a na temelju kojih vodeéi interni auditor sastavlja izvjestaj koji sadrzi sve
podatke, nalaze i pronadene nesukladnosti. Nakon toga provode se potrebne korektivne radnje,
a na kraju se vrednuje njihova efikasnost. Interni audit je zavrSen kada su provedene korektivne
radnje i potvrdena efikasnost istih [19].

3.2.2. Eksterni audit

Kako je ve¢ navedeno, eksterni, odnosno vanjski audit moze biti audit druge i audit trece strane.
Audit druge strane se provode kada kupci traze da njihovi interni auditori provedu auditiranje
poduzeca ili samo odredenih dijelova koji su relevantni za njihovo poslovanje. Takoder, takva
vrsta audita se provodi kada poduzece Zeli provjeriti efikasnost sustava kvalitete svojih vanjskih
pruzatelja usluga kako bi osigurala ugovorenu kvalitetu sirovina, roba ili usluga i
pravovremenost dostave nabavljenog. Audit druge strane odvija se na isti nacin kao i interni
audit s razlikom §to je u ovom slucaju tim sastavljen od vanjskih auditora. Audit trece strane je
audit koji provodi akreditirana certifikacijska kuca koja provodi neovisnu i objektivnu provjeru
sustava tj. odreduje stupanj ispunjenja zahtjeva relevantne norme. Svake godine ista kuca

provodi nadzorni audit radi provjere efikasnosti implementiranog sustava upravljanja [19].

lako i interno i eksterno auditiranje Cine sustav upravljanja kvalitetom u¢inkovitijim i na neki
nacin ga kontroliraju, organizacije bi se trebale usredotoc€iti na provodenje audita prve strane 1

to zbog sljedecih razloga:

e kontekst i opseg internog audita je odreden od strane vodstva tvrtke, a ne od neke trece

strane (vanjski pruzatelji usluga, agencije...)

¢ rezultati auditiranja se dostavljaju direktno vodstvu tvrtke
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e interno ocjenjivanje poboljsava ,,samokontrolu® organizacije i ¢ini organizacija ovisnu

0 procesu umjesto o osobi

e interno auditiranje uo¢ava redundancije u operativnim i kontrolnim radnjama i pruza
prijedloge za poboljsanje efikasnosti i efektivnosti procesa te

e interno auditiranje povecava odgovornost unutar organizacije.

Nacin pripreme, planiranja, provedbe i izvjeStavanja s internih ili eksternih audita detaljno je

definiran normom 1SO 19011:2018 - Smjernice za provodenje audita sustava upravijanja [7].
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4. UPRAVLJANJE NESUKLADOSTIMA

Nakon definiranja, klasifikacije i opisa postupka ocjenjivanja nesukladnosti, u ovom
poglavlju ¢e se opisati nacin upravljanja nesukladnostima prema normi ISO 9001:2015. Kao
Sto je objasnjeno u tocki 2.2., jedna od najznacajnijih novina u novoj inacici norme ISO 9001
je upravljanje sustavom kvalitete temeljeno na rizicima. Prema normi ISO 9001:2015, QMS
postupanje nesukladnostima vise ne temelji na preventivnim i korektivnim radnjama ve¢ se
upravljanje nesukladnostima temelji na procjeni rizika [3]. Cilj takvog nacin upravljanja
nesukladnostima je eliminacija pojave nesukladnosti odnosno smanjenje rizika od pojave istih.
U narednom dijelu ovoga rada, vode¢i se normama ISO 9001:2015 Sustavi upravljanja
kvalitetom - Zahtjevi, 1SO 73:2009 Upravljanje rizikom - Vokabular, ISO 31000:2018
Upravljanje rizikom — Smjernice i 1ISO 31010:2009 Upravljanje rizikom — Metode procjene
rizika, proces upravljanja nesukladnostima ¢e se opisati u dva koraka. Prvo ¢e se upisati
upravljanje rizicima kao dio procesa upravljanja nesukladnostima koji se provodi prije pojave
nesukladnosti. Zatim ¢e se opisati provodenje korektivnih radnji kao dio procesa upravljanja

nesukladnostima koji slijedi nakon njihove pojave.

4.1. Upravljanje rizicima

Mnoge organizacije u svojem poslovanju se susrecu s faktorima, razli¢itog porijekla (vanjskog
i unutarnjeg), koji ih ¢ine neizvjesnima hoce li i kada ostvariti zacrtane ciljeve. Kao $to i norma
ISO 31000:2018 definira, takav ucinak neizvjesnosti na ciljeve naziva se rizik. Rizik je
kombinacija tri osnovna elementa: percepcija koja opisuje moze li se neki Stetan dogadaj
stvarno dogoditi, vjerojatnost da se taj dogadaj dogodi i posljedica koju taj dogadaj moze
stvoriti. Dakako, posljedice rizika mogu biti 1 pozitivne 1 negativne. Takoder, u ovom kontekstu
potrebno je spomenuti i prilike. Prilike se mogu pojaviti kao rezultat situacije povoljne za
postizanje ocekivanog rezultata (npr. skup okolnosti koje dopustaju organizaciji privlacenje
novih kupaca...). Takoder, mjere za rjeSavanje prilika mogu ukljuciti razmatranja s njima
povezanim rizicima. Pozitivno odstupanje koje proizlazi iz rizika moze dati priliku dok s druge
strane svi pozitivni u¢inci rizika neée rezultirati prilikama [3], [21], [22].

Sve aktivnosti neke organizacije ukljucuju stanoviti rizik. Organizacije upravljaju rizicima tako
sto ih identificiraju, analiziraju, procjenjuju te postupaju s njima kako bi zadovoljili kriterije

rizika. Tijekom tog procesa, organizacija komunicira sa zainteresiranim stranama te prati i
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izvjestava o rizicima i kontrolama kako bi se osiguralo da su rizici uklonjeni odnosno da vise

nema potrebe za postupanjem s njima [22].

Upravljanje rizicima (eng. Risk Management) podrazumijeva koordinaciju svih aktivnosti s
ciljem usmjeravanja i kontrole organizacija s obzirom na rizik. Ono ukljucuje postavljanje
okvira, politike i plana za upravljanje rizikom, a moze biti upotrijebljeno na razini cijele
organizacije, u bilo koje vrijeme, na bilo kojim specificnim sustavima, projektima ili
aktivnostima [22]. Dakako, potrebno je naglasiti da svako specifitno podrucje zahtijeva
razliite potrebe, percepcije i kriterije. Upravo zbog toga, podrucje upravljanja rizicima mora
biti integrirano u strategiju organizacije odnosno organizacije moraju razvijati sustav
upravljanja rizicima uzimajuci u obzir unutarnje i vanjsko okruzenje u kojem djeluju [22], [23].
Razmisljanje na temelju rizika bitno je za postizanje ucinkovitog sustava upravljanja
kvalitetom. Norma ISO 9001:2015 od organizacija zahtijeva da planiraju i primjenjuju mjere
za rjeSavanje rizika i prilika. RjeSavanje rizika i prilika ustanovljuje osnovu za povecanje
ucinkovitosti sustava upravljanja kvalitetom, postizanje poboljSanih rezultata i sprecavanje
negativnih u¢inaka [3].

4.1.1. Principi upravljanja rizicima

Svrha upravljanja rizicima je stvaranje i zastita vrijednosti. Ono poboljSava rad, potice inovacije

i podrzava postizanje ciljeva. Norma ISO 31000:2018 daje sljede¢e principe, a koji daju

smjernice za postizanje uc¢inkovitog i djelotvornog sustava upravljanja rizicima [Slika 13.] [22]:

Neprekidno
poboljsavanje

Integriran

Ljudski i
kulturni ¢imbenici Strukturiran i
sveobuhvatan

Stvaranje i
zastita vrijedosti
Najbolja
dostupnost

Prilagoden
informacija

Dinamican

Slika 13.  Principi upravljanja rizicima; preradeno prema [22]

e Integriran — upravljanje rizicima mora biti integrirano u sve organizacijske aktivnosti.
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Strukturiran i sveobuhvatan — strukturiran i sveobuhvatan pristup upravljanju rizicima

doprinosi dosljednim i usporedivim rezultatima.

Prilagoden — okvir i proces upravljanja rizikom prilagodavaju se i razmjerni su

vanjskom i unutarnjem kontekstu organizacije koji se odnosi na njegove ciljeve.

Uklju¢en — prikladna i pravodobna ukljucenost zainteresiranih strana omoguéuje
njihovo znanje, stavove i percepcije. To rezultira poboljSanom svijes¢u i informiranim
upravljanjem rizikom.

Dinamican — rizici se mogu pojaviti, promijeniti ili nestati kako se mijenjaju vanjski i
unutarnji kontekst organizacije. Upravljanje rizikom pristupa, otkriva, priznaje te

reagira na te promjene 1 dogadaje na odgovarajuci i pravodoban nacin.

Najbolja dostupnost informacija — ulazi potrebni za upravljanje rizikom temelje se na
povijesnim i trenutnim informacijama te na budu¢im ocekivanjima. Upravljanje
rizicima izri¢ito uzima u obzir sva ograni¢enja 1 nesigurnosti povezane s takvim
informacijama i o¢ekivanjima. Informacije moraju biti pravovremene, jasne i dostupne

relevantnim zainteresiranim stranama.

Ljudski i kulturni ¢imbenici — ljudsko ponaSanje 1 kultura znacajno utjecu na sve aspekte
upravljanja rizicima (na svakoj razini i stupnju).
Neprekidno poboljsavanje — upravljanje rizikom se kontinuirano poboljSava uenjem i

iskustvom.

Ovi principi su temelj za upravljanje rizicima i neophodno ih je uzeti u obzir prilikom

uspostavljanja okvira i procesa upravljanja rizicima u organizaciji [22].

41.2.

Okvir upravljanja rizicima

Svrha kreiranja okvira upravljanja rizicima je pomoc¢i organizaciji u integriranju sustava

upravljanja rizicima u aktivnosti i funkcije organizacije. U¢inkovitost upravljanja rizicima

ovisit ¢e 0 njegovoj integraciji u upravljanje organizacijom ukljucujuéi i proces donosenja

odluka. Za ovakvu praksu je potrebna podrSka zainteresiranih strana, a narocito vrhovnog

menadZmenta. Razvoj okvira obuhvaca integraciju, osmisljavanje, implementaciju, ocjenu i

poboljsavanje postupka upravljanja rizicima [Slika 14.] [22].
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Integracija

PoboljSavanje

Vodstvo i
predanost

Implementacija

Slika 14. Okvir upravljanja rizicima; preradeno prema [22]
Integracija upravljanja rizicima u organizaciju je dinamican i iterativan proces i trebao bi biti
prilagoden potrebama organizacije. Upravljanje rizicima bi trebao biti dio organizacijske svrhe,
upravljanja, vodstva, predanosti, strategije, ciljeva i operacija. Prilikom osmisljavanja okvira
za upravljanje rizicima, organizacija bi trebala prouciti i razumjeti vanjski (vanjske
zainteresirane strane, socijalne, zakonske, tehnoloske i druge faktore...) i unutarnji kontekst
(vizija, misija, vrijednosti, strategija, ciljevi, organizacijska kultura...) organizacije. Ne postoji
jedinstveni nacin implementacije sustava upravljanja rizicima. U literaturi, ¢esto se spominje
da je projektni pristup implementaciji, najbolji pristup uvodenju sustava upravljanja rizicima
[19]. Prema normi ISO 31000:2018, za uspje$no implementiranje sustava upravljanja rizicima

u organizaciju potrebno je u obzir uzeti i proci kroz sljedece korake [22]:
e razvoj prikladnog plana ukljucujuéi vrijeme i resurse
e uocavanje gdje kada i kako se donose razli¢ite odluke u organizaciji i od strane koga
e mijenjanje primjenjivih postupaka odlucivanja (ako je potrebno) i
e osiguranje da se mehanizmi organizacije za upravljanje rizikom jasno razumiju i
primjenjuju.
Kako bi se provela evaluacija djelotvornosti okvira za upravljanje rizicima, organizacije bi

trebale provoditi periodi¢na mjerenja ucinkovitosti okvira za upravljanje rizicima te ih

usporedivati sa svrhom, implementacijskim planom, KPI-ovima i o¢ekivanim ponaSanjem.
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Takvom praksa omogucuje dobivanje informacije o tome da li se organizacije kre¢e prema

zacrtanim ciljevima, a koji su povezani s rizicima. Takoder, organizacije bi trebale kontinuirano
pratiti i prilagodavati okvir za upravljanje rizicima kako bi uocile promjene u unutarnjoj i
vanjskoj okolini. Dakako, kontinuirano poboljsavanje prikladnosti i u¢inkovitosti okvira za
upravljanje rizicima neophodno je za uspjesnost cjelokupnog sustava upravljanja kvalitetom
odnosno za odrzavanje i povecavanje vrijednosti organizacije [22].

4.1.3. Proces upravljanja rizicima

Proces upravljanja rizicima podrazumijeva sustavnu primjenu politika, postupaka i praksi
provedbom komunikacije, savjetovanja, utvrdivanjem konteksta i procjenom, postupanjem,
nadzorom, biljeZzenjem i izvjeS¢ivanjem o utvrdenim rizicima. On bi trebao biti dio upravljanja
1 odlucivanja te integriran u strukturu i procese organizacije. MoZe se primijeniti na strateskoj,
operativnoj, programskoj ili projektnoj razini. Slika u nastavku [Slika 15.] prikazuje

najznacajnije dijelove procesa upravljanja rizicima [22].

Opseg, kontekst, kriterij

Procjena rizika
v
Identifikacija
rizika
'\-\_’__’5—"

Analiza
rizika
\v/
Evaluacija
rizika

NADZOR & PRACENJE

KOMUNIKACIJA & KONZULTACIJE

Postupanje s rizikom

BILJEZENJE & IZVJESCIVANJE

Slika 15. Proces upravljanja rizicima; preradeno prema [22]
Svrha komunikacije i konzultacija (savjetovanja) je pomo¢i relevantnim zainteresiranim
stranama u razumijevanju rizika, temelja na kojima se donose odluke i razloga zbog kojih su
potrebne odredene aktivnosti. Komunikacijom se zeli promovirati svijest i razumijevanje rizika
dok konzultiranje ukljucuje dobivanje povratnih informacija i informacija koje sluze kao

podrska odluc¢ivanju. Kombinacija komunikacije i konzultacija trebala bi olakSati postizanje
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pravodobnu, relevantnu, to¢nu i razumljivu razmjenu informacija uzimajuéi u obzir

povjerljivost i cjelovitost informacija kao i prava na privatnost pojedinaca [22], [23].

S obzirom na to da se proces upravljanja rizikom moze upotrijebiti na razli¢itim razinama
(strateskoj, operativnoj itd.) veoma je vazno da organizacija jasno definira podrucje (opseg)
aktivnosti upravljanja rizicima kako bi iste mogla uskladiti s organizacijskim ciljevima.
Nadalje, kontekst procesa upravljanja rizikom trebao bi se uspostaviti iz razumijevanja
vanjskog 1 unutarnjeg okruzenja u kojem organizacija djeluje. Takoder, svaka organizacija treba
jasno definirati kriterij rizika odnosno treba navesti koli¢inu i vrstu rizika koju moze ili ne moze
preuzeti u odnosu na definirane ciljeve. Kriterij rizika treba biti uskladen s uspostavljenim
okvirom upravljanja rizicima i prilagoden specifi¢noj svrsi i opsegu promatrane aktivnosti. Oni
trebaju odrzavati vrijednosti, ciljeve i resurse organizacije 1 trebaju biti u skladu s politikom

upravljanja rizicima. Prilikom postavljanja kriterija rizika u obzir bi trebalo uzeti [22]:
e prirodu i vrstu nesukladnosti koja utjece na izlaze i ciljeve
e kako ¢e se mjeriti posljedice (pozitivne 1 negativne)
e Cimbenike koji se odnose na vrijeme
e dosljednost u koristenju mjerenja
e nacine odredivanja razine rizika
e nacin kako ¢e se u obzir uzeti kombinacije i nizovi visestrukih rizika i

e kapacitete organizacije.

Procjena rizika se sastoji od tri osnovne aktivnosti: identifikacije, analize i evaluacije rizika.
Svrha identifikacije rizika je pronalazenje, prepoznavanje i1 opisivanje rizika koji mogu pomo¢i
ili sprijeciti organizaciju da postigne svoje ciljeve. U tom procesu, relevantne, prikladne i
pravovremene informacije su neophodne. Organizacije moraju biti svjesne da se rizik moze
pojavljivati u razli¢itim oblicima (prilika ili prijetnja), koji mogu rezultirati raznim materijalnim
i nematerijalnim posljedicama [22].

Svrha analize rizika je spoznati prirodu rizika i njegove karakteristike ukljucujuéi i razinu
rizika. Analiza rizika ukljucuje detaljno razmatranje izvora rizika, posljedica, vjerojatnosti
dogadaja, scenarija, kontrola i njihove ucinkovitosti. Dogadaj moZe imati viSe uzroka i
posljedica i moZe utjecati na vise ciljeva. Analiza rizika daje ulaz u evaluaciju rizika odnosno
pomaze pri donosenju odluka o tome treba li s rizikom postupati te koju strategiju ili metodu

postupanja s rizikom je potrebno upotrijebiti [22].
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Svrha evaluacije rizika je podrzati donesene odluke. Evaluacija rizika ukljucuje usporedbu

rezultata analize rizika s utvrdenim kriterijima rizika kako bi se utvrdilo gdje je potrebno
poduzeti dodatne mjere. To moze dovesti do odluka da nista dalje ne treba poduzimati, da treba
razmotriti postupanje s rizikom, da treba poduzeti daljnje analize kako bi bolje razumjeli rizik,
da je potrebno odrzavati postojece kontrole ili da je potrebno preispitivati ciljeve. Prilikom
donosSenja odluka u obzir bi trebalo uzeti Siri kontekst te potencijalne posljedice prema
unutarnjim i vanjskim zainteresiranim stranama. Rezultati evaluacije rizika bi trebali biti
zabiljezeni i potvrdeni na odgovaraju¢im razinama organizacije [22].

Svrha postupanja s rizikom je odabir 1 implementacija nac¢ina postupanja s rizikom. Postupanje

s rizikom ukljucuje iterativni proces Koji se sastoji od sljedecih aktivnosti [22]:

e formuliranje i odabir nacina za postupanje s rizikom

e planiranje i provodenje postupka

e procjena ucinkovitosti postupka i

e odlucivanje je li preostali rizik prihvatljiv (ako nije poduzimati aktivnosti).
Odabir najprikladnijeg na¢ina za postupanje s rizikom ukljucuje uravnotezenje moguéih koristi
koje ¢e biti ostvarene, troskove, napore 1 nedostatke provedbe. Prilikom odabira nacina za
postupanje s rizikom, organizacija treba razmotriti vrijednosti, percepcije i potencijalnu
ukljucenost zainteresiranih strana te najprikladnije na¢ine komunikacije i konzultacija s njima.
Iako su jednako ucinkoviti, neki postupci mogu biti prihvatljivi za neke dok za druge
zainteresirane strane nece biti prihvatljivi. Medutim, i pazljivo osmisljeni i provedeni postupci
s rizikom mogu dati neocekivane rezultate 1 namjeravane posljedice. Zbog toga, nadzor i
pracenje rizika trebaju biti dio bilo kakvog postupanja s rizikom. Tako ¢e se osigurati
uc¢inkovito postupanje s rizikom [22].
Svrha kreiranja planova postupanja s rizikom je odredivanje kako ¢e odabrani na¢in postupanja
s rizikom biti implementiran (a da bude razumljiv svima koji su u implementaciju ukljuceni) te
stvaranje mogucnosti pracenja postupka. Plan postupanja s rizikom bi trebao odrediti redoslijed

provodenja postupanja s rizikom te ga je potrebno integrirati u planove upravljanja odnosno u
procese organizacija [22].

Svrha nadzora i pracenja je osiguravanje i poboljSavanje kvalitete 1 ucinkovitosti dizajna,
implementacije i rezultata procesa. Kontinuirano pracenje i periodi¢ni pregledi procesa
upravljanja rizikom i njegovih rezultata trebao bi biti planirani dio procesa upravljanja rizikom.

Nadzor i pracenje bi se trebali provoditi na svim razinama procesa te ukljucivati planiranje,
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prikupljanje i analiziranje informacija, izvjes¢ivanje o rezultatima i davanje povratnih
informacija [22], [24].

Postupak upravljanja rizikom i njegovi ishodi trebaju biti izvjeStavani i dokumentirani na
odgovarajuci nacin. Izvjes¢ivanje je dio Upravljanja organizacijom, a svrha mu je poboljSavanje
kvalitete dijaloga sa zainteresiranim stranama i pruzanje nadzora i pomo¢i top menadzmentu u

ispunjavanju njihovih odgovornosti [22].

4.2.  Metode procjene rizika

Procjena rizika je sveukupni postupak koji obuhvaca identifikaciju, analizu i evaluaciju rizika.
Nacin na koji se ovaj postupak primjenjuje ne ovisi samo o kontekstu procesa upravljanja
rizikom, ve¢ i o metodama i tehnikama koje se koriste prilikom procjene rizika [25]. U
narednom dijelu ovoga rada, a prema smjernicama koje propisuje norma ISO 31010, opisat ¢e
se na¢in odabira metode procjene rizika nakon Cega ¢e se ukratko opisati najcesée koristene
metode za procjenu rizika unutar organizacija.

4.2.1. Odabir metode procjene rizika

Procjena rizika se moze provesti u razli¢itim stupnjevima dubine i detalja i koriStenjem jedne
ili viSe metoda koje mogu biti jednostavne ili sloZzenije. Oblik procjene i njezin ucinak treba biti

u skladu s kriterijima rizika donesenim kao dio utvrdivanja konteksta [25].
Opcenito, metoda za procjenu rizika bi trebala zadovoljavati sljedece karakteristike [25]:
e Metoda mora biti prikladna i opravdana situaciji/riziku koji se procjenjuje.

e Rezultati odabrane metode trebaju biti dani u obliku koji poboljSava razumijevanje

prirode rizika te olaksava odabir odgovarajuc¢e metode za rjeSavanje rizika.
e Metoda se mora mo¢i pratiti, ponoviti 1 provjeriti.

Prilikom odabira metode procjene rizika potrebno je navesti razloge izbora s obzirom na
relevantnost 1 prikladnost. Takoder, vrlo je bitno da kod integracije rezultata razlicitih studija
koristene metode i rezultati budu usporedivi [25].

4.2.2. Brainstorming

Brainstorming ili ,,oluja mozgova“ je metoda koja koristi grupnu interakciju za donoSenja
mnogo razli¢itih ideja u kratkom periodu. Ona ukljucuje slobodnu komunikaciju (grupnu
raspravu) medu skupinom dobro upucenih osoba sa svrhom identificiranja potencijalnih ideja,

problema ili pitanja [23], [25].
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Brainstorming moze biti formalan i neformalan. Formalan brainstorming je strukturirana vrsta
grupne rasprave u kojemu sudionici dolaze na sastanak pripremljeni i upoznati s tematikom
koja je unaprijed definirana. Takva vrsta brainstorminga podrazumijeva koristenje razli¢itih
metoda i tehnika s ciljem poticanja razmisljanja i usmjeravanja toka misli osoba u timu na
razmatranu tematiku. Neformalan brainstorming nema prethodno odredenu strukturu i plan
provedbe brainstorminga i vrlo ¢esto nastaje spontano. Primjer ovakve vrste grupne rasprave u

organizacijama su kratki sastanci koji se dogadaju na poc¢etku svakog radnog dana [23].
Prilikom provodenja brainstorminga potrebno je slijediti sljedec¢e smjernice [25]:

e odredivanje voditelja tima

e jasno postavljanje cilja brainstorminga

e svaki ¢lan tima iznosi svoju ideju o zadanoj temi (zadatku) prilikom Cega ga se ne

Kritizira niti se o tome raspravlja
e omogucena nadopuna ideja drugih ¢lanova (gdje je to moguce)
e iznesene ideje se zapisuju tako da ith mogu vidjeti svi ¢lanovi tima
e sve ideje je potrebno pojasniti i
e proces se nastavlja dok visSe nema ideja.

Prilikom brainstorminga, u razradu problema ulazi se postepeno §to znaci da svako razmatranje
problema pocinje od jednostavnijih parametara $to olakSava pocetak same rasprave. Dakako,
pri tome je vrlo vazno napomenuti da brainstorming tim ¢ine osobe koje posjeduju znanje o

problematici, organizaciji, sustavu, procesu i primjeni razmatrane teme [25].

Brainstorming je metoda koja se Cesto koristi za procjenu rizika jer omogucuje brzu i efikasnu
identifikaciju rizika u bilo kojem dijelu proizvodnog ciklusa. Cesto se kombinira s drugim
metodama za procjenu rizika (npr. Ishikawa dijagram), a narocito je pogodna kod novih
tehnologija i procesa gdje ne postoje iskustva i ¢injeni¢ni podaci o promatranoj tematici [25].

4.2.3. Analiza uzroka i posljedica

Analiza uzroka i posljedica (eng. Cause and Effect Analysis) strukturirana je metoda za
prepoznavanje mogucih uzroka nepozeljnog dogadaja ili problema. Ova metoda je pogodna za
grupiranje ulaznih faktora u tematske kategorije te tako omogucuje uzimanje u obzir svih
mogucih hipoteza. Medutim, metoda nije pogodna za otkrivanje najutjecajnijih faktora odnosno
sama po sebi ne ukazuje na stvarne uzroke jer se oni mogu utvrditi samo stvarnim dokazima i

empirijskim testiranjem hipoteza [23], [25].
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Analiza uzroka i posljedica pruza strukturirani slikovni prikaz popisa uzroka odredenog uc¢inka

koji moze biti pozitivan (cilj) ili negativan (problem), ovisno o kontekstu. Ova metoda se koristi
kada je potrebno [25]:

¢ identificirati moguée uzroke, osnovne razloge, problem ili stanje odredenog ucinka
e razvrstati i povezati djelovanja medu ¢imbenicima koji utje¢u na odredeni proces
e analizirati postojece probleme kako bi se mogle poduzeti korektivne radnje.
Osnovni koraci analize uzroka i posljedica su sljedeci [25]:
e Utvrdivanje ucinka (pozitivan ili negativan) koji se analizira i smjestiti ga u okvir.
e Odredivanje glavne kategorije uzroka (npr. ljudi, oprema, okruzenje, procesi...), ovisno
0 kontekstu.
e Popunjavanje mogucih uzroka za svaku kategoriju kako bi se opisali odnosi izmedu
njih.
e Postavljanje pitanja ,,zasto* ili ,,5to je uzrokovalo* (da bi se povezali uzroci).
e Pregledati sve grane radi provjere dosljednosti i cjelovitosti i osigurati da se uzroci
primjenjuju na glavni u¢inak.
e Utvrditi najvjerojatnije uzroke na temelju misljenja tima i dostupnih dokaza.
Rezultati ove metode se obi¢no prikazuju ili Ishikawa dijagramom, jo$ poznatom kao dijagram
,riblja kost* (eng. Fishbone Diagram) ili stablo dijagramom (eng. Tree Diagram). Ishikawa
dijagram je strukturiran razdvajanjem uzroka u glavne kategorije (predstavljene linijama od
kraljeznice ribe) s granama (uzrocima prve razine) i njima pridruzenim gran¢icama (uzrocima
druge razine) koje detaljnije opisuju uzroke u tim kategorijama [25]. Ishikawa dijagram je

prikazan na sljedecoj slici [Slika 16.]:
razine

, Uzrok 3. razine

I Posljedica |

Glavni uzrok A Glavni uzrok B

Glavni uzrok C Glavni uzrok D

Slika 16. Ishikawa dijagram; preradeno prema [23]
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Krajnji cilj koriStenja Ishikawa dijagrama u analizi uzroka i posljedica je izdvajanje prioritetnih
uzroka te pokretanje prioritetnih radnji na smanjivanju negativnih u¢inaka posljedice. U praksi,
Ishikawa dijagram obi¢no izraduje grupa stru¢njaka (unutar neke organizacije) koji imaju
dostatna saznanja o razmatranom problemu te pojedinci razlicitih kvalifikacija i raznih stru¢nih
podrucja [25].

Stablo dijagram [Slika 17.] takoder se koristi prilikom analize uzroka i posljedica. Logika ovog
prikaza je slicna kao i1 kod Ishikawa dijagrama odnosno ovaj dijagram takoder prikazuje
moguce uzroke za odredeni ucinak. Dakako, zbog toga $to su u dijagramu uzroci u¢inka zapravo
moguci faktori doprinosa, a ne zabiljezeni kvarovi (problemi), dijagram se ne moze

kvantificirati i tako stvoriti vjerojatnost nastanka glavnog ucinka [25].

Glavni
uzrok C _
Uzrok 1.

razine

I Come |
razine
. | [ o |
uzrok A

I Garok ||
_ Uzrok1. |

razine Glavni ¢inalk

Uzrok 1. | |

Slika 17. Stablo dijagram; preradeno prema [25]
4.24. 5Why

Metoda ,,5 zasto (eng. 5 Why) je jedan od alata kvalitete koji se koristi za analiziranje
korijenskog (osnovnog) uzroka odredenog ucinka. Ova jednostavna metoda je primjenjiva na
sve tipove problema, ne zahtijeva statisticku analizu 1 skracuje vrijeme potrebno za
identifikaciju problema zbog Cega se Cesto koristi u organizacijama. Metoda 5 ,,zasto“ se
provodi na sljedec¢i nacin [17]:

e Odabir i zapisivanje specificnog problema.

e Postavljanje upita ,,zasto* se problem dogada te zapisivanje odgovora.

e U slucaju da odgovor ne predstavlja osnovni uzrok problema ponovno postavljanje

pitanja ,,zasto* i zapisivanje odgovora.
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e Ponavljanje prethodne radnje dok se ne dode do odgovora koji predstavlja osnovni

uzrok problema. Postavljanje upita ,,zaSto* se moze ponavljati najvise pet puta.

Osim samostalne uporabe, 5 ,,zasto metoda se Cesto koristi u kombinaciji s drugim metodama
(npr. u analizi uzroka i posljedica).
4.2.5. Pareto analiza

Pareto analiza (eng. Pareto Analysis) je statisticka metoda koja se koristi kada se Zele odrediti
uzroci koji imaju najveci utjecaj na odredeni uc¢inak (pozitivan ili negativan). Paretov dijagram
[Slika 18.] se zasniva na principu ,,bitne manjine i nevazne vecine (,,pravilo 80/20) odnosno
cilj ove metode je odrediti koja manjina uzroka (¢esto 20 %) proizvodi najveci dio u¢inka (¢esto
80 %). Paretova analiza je pogodna metoda za analizu velikog broja ¢imbenika (nesukladnosti)

jer omogucuje pronalazenje onih koji su od najveée vaznosti [1].

E
g —— 100 %
—
»:mgl e
80 %
30
60 %
20 9%
20 40 %
10 I 20 %
B e
YESTANESUKLADNOSTI

Nesukladnost \esukmdnus! ‘\emkladnost \es-ub: adnost ‘hrsmlad.umﬁt Nesukladnost
A E

Slika 18. Pareto dijagram; preradeno prema [16]
Pareto analiza odnosno konstruiranje Pareto dijagrama odvija se na sljede¢i nacin [1]:

e (Odredivanje koje ¢e se kategorije koristiti za grupiranje stavki (apscisa).

Definiranje odgovaraju¢eg mjerenja (koli¢ina, vrijeme, trosak...), (ordinata).

Odredivanje perioda za koji ¢e se analiza provoditi.

Prikupljanje potrebnih podataka.

Mijerenje i biljeZenje podataka za svaku kategoriju.

Odredivanje odgovarajuce skale za prikupljena mjerenja.
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e Konstruiranje stupaca za svaku kategoriju. Redanje stupaca na apscisu, pocevsi s

najvi§im stupcem (kategorijom) s lijeve strane. U slucaju da postoji veliki broj
kategorija s malim iznosima, radi preglednosti dijagrama pozeljno ih je grupirati u
zajednicku kategoriju pod nazivom ,,Ostalo®.
e Racunanje postotka za svaku kategoriju (vrijednost kategorije podijeljen s ukupnom
vrijednoscéu).
e [zraCun i crtanje kumulativne sume vrijednosti svih kategorija.
Pareto analiza, medu ostalim, organizacijama omogucuje eliminaciju manje vaznih i
pronalazenje najznacajnijih nesukladnosti odnosno onih koje predstavljaju najveci problem.
Zbog toga, kako organizacija ne bi trosila resurse na uklanjanje nesukladnosti manjeg znacaja,

ovu analizu je pogodno koristiti neposredno prije provodenja korektivnih radnji.

4.3.  Proces postupanja s nesukladnostima — korektivne mjere

Kada i dode do pojave nesukladnosti bitno je znati kako postupati s njima. Norma 1SO

9001:2015 taj dio procesa upravljanja nesukladnostima dijeli na sljedece dijelove [3]:
e Reagiranje na nesukladnost.
e Procjena potrebe za uklanjanjem uzroka nesukladnosti.

e Provodenje aktivnosti koje odgovaraju u¢incima nesukladnosti.
e Preispitivanje ucinkovitosti korektivnih radnji i zadrzavanje dokaza o rezultatima.

e AZuriranje sustava upravljanja kvalitetom.

Proces upravljanja nesukladnostima se sastoji od niza razli¢itih aktivnosti, a medu kojima su
klju¢ne one koje sprecavaju ponavljanje (korektivne radnje) ili sprecavaju pojavu nastanak
novih nesukladnosti (preventivne radnje).

Norma ISO 9000:2015 korektivnu radnju (eng. Corrective Action) definira kao radnju za
uklanjanje uzroka i spreavanje ponavljanja nesukladnosti [2]. Drugim rije¢ima, korektivno
(popravno) djelovanje je pojam koji se koristi za opisivanje obrasca aktivnosti koji prate
simptome stvarne ili sumnjive nesukladnosti, donose rjeSenja za spreCavanje ponavljanja
nesukladnosti, implementiraju donesena rjeSenja i prate da li je promjena uzrokovana rjeSenjem
bila uspjesna. Takvim djelovanjem se spre¢ava ponavljanje nesukladnosti. Korektivne radnje
se zasnivaju na principu analize uzroka korijena (eng. Root Cause Analysis) koja se koristi kako
bi se otkrili i uklonili stvarni uzroci pojave nesukladnosti. Proces provodenja korektivne radnje

se provodi kroz sljedeée korake [1]:
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e Lociranje i dokumentiranje izvora nesukladnosti.

e Kontrola i ispitivanje cijelog sustava sa svrhom osiguravanja od moguénosti pojave istih

ili sliénih nesukladnosti.

e Analiza ucinka, koji je nesukladnost mogla imati da nije otkrivena, na proizvod ili
uslugu te poduzimanje mjera ovisno o ozbiljnosti (obavjeStavanje kupca, prestanak

proizvodnje...).
e Uspostava pracenja kako bi se osigurala ucinkovita korekcija i sprijecilo ponavljanje.

Norma 1SO 9000:2015 preventivnu radnju (eng. Preventive Action) definira kao radnju za
uklanjanje uzroka moguée nesukladnosti ili druge (moguce) nezeljene situacije [2]. Proces

provodenja preventivne radnje se provodi kroz sljedece korake [1]:

e Poduzimanje proaktivnih koraka kako bi se osiguralo da se potencijalne nesukladnosti

ne pojave.

e Provodenje analize procesa i sustava sa svrhom odredivanja zastitnih mjera i promjena
u procesima koji ¢e sprijeCiti pojavu nesukladnosti. Na primjer: koriStenje analize
nacina i utjecaja greSaka (eng. Failure Mode and Effect Analysis) kako bi se odredili

rizici i potencijalni nedostaci te postavili prioriteti za poboljSanje.

Drugim rije¢ima, preventivna radnja se poduzima sa svrhom sprec¢avanja nastanka, a korektivna
radnja kako bi se sprijecilo ponavljanje nesukladnosti.

4.3.1. Reagiranje na nesukladnost

Reagiranje na nesukladnost znaci da se uocavanje/prepoznavanje nesukladnosti ne moze
zanemariti te da je u tome slucaju potrebno poduzeti nekoliko radnji. Prvo, potrebno je
kontrolirati nesukladnost kako ona ne bi uzrokovala probleme na drugim mjestima prije nego
Sto je ispravljena. Drugo, popravljanje (ispravljanje) nesukladnosti odnosno onog §to je
pogresno. Treci korak je suocavanje s posljedicama odnosno s u¢inkom nesukladnosti u smislu
njezinog utjecaja na organizaciju i na sve zainteresirane strane. Medutim, potrebno je naglasiti
da postoje situacije u kojima ova tri koraka nisu primjenjiva. Na primjer, u situaciji kada zbog
nestanka elektri¢ne energije proizvodnja odredenih proizvoda kasni zbog Cega isti ti proizvodi
ne mogu biti isporuceni kupcu na vrijeme. U slu¢aju kada se isporuka planirana za odredeni
datum ne dogodi, jedina radnja koja se moze poduzeti je postavljanje novog datuma isporuke
§to moze znaciti promjenu zahtjeva kupca. Temeljem ovog primjera moze se utvrditi da se

nesukladnost s bilo kojom vremenski ograni¢enom karakteristikom ne moze ispraviti [10].
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Zahtjev norme ISO 9001:2015 za reagiranjem na nesukladnosti odnosno njihovim
kontroliranjem i ispravljanjem organizacijama namece ogranicenje bez kojeg bi iste bile
slobodne na troSenje svojeg vremena na ispravljanje nesukladnosti bez obzira na njihove
ucinke. Nerijetko je situacija da uprava organizacije zna za odredene probleme i ostavlja ih
nerijeSene dok se bave problemima koje smatraju ve¢im prioritetom. Zahtjev za kontrolom
nesukladnosti pred upravu stavlja obavezu da sadrzi u¢inke nesukladnosti 0odnosno sprijeci
Sirenje (ako se mjere za njihovo ispravljanje odmah ne mogu poduzeti ili su se ucinci vec¢
dogodili). Dakako, prije poduzimanja odredenih radnji, menadZeri u obzir moraju uzeti pitanja
poput: §to je problem, da li je problem potvrden, koje su posljedice, koja su moguca rjeSenja,

koji su troskovi/ustede ispravka, postoje li alternativna rjesenja itd. [10].

4.3.1.1. Potvrda nesukladnosti

Sumnja nikad ne smije biti uzrok reakcije na nesukladnost. Na nesukladnost se reagira u slucaju
potvrde 0 postojanju problema ili postojanju vjerojatnosti da ¢e problem nastati, ako se nastavi
trenutni trend. Prije poduzimanja odredenih radnji potrebno je provijeriti nastale simptome. Kao
Sto i definicija objasnjava, do nesukladnosti je doSlo samo onda kada je potvrdeno neispunjenje
zahtjeva. Potvrda nesukladnosti moze proizlaziti iz planirane faze provjere kada je predmet
predan na pregled, odobrenje i prihvacanje ili u slucajima kada se sumnja u nesukladnost. Ako
osoba nije dovrsila zadatak, a postoji sumnja da ¢e rezultat njezinog zadatka biti nesukladan,
potrebno je pri¢ekati hoce li ta osoba poduzeti odredene radnje kako bi sprijecila nesukladnost
prije nego Sto zavrsi zadatak. Takav pristup je temeljen na Cinjenici da ne obavljaju svi zadatke
na isti na¢in. Neki rade metodic¢ki dok drugi rade tako da izgleda da rade pogresno (ovisno o
perspektivi), ali u konacnici postizu isti cilj. Medutim, u situacijama gdje su sigurnost i zdravlje

ljudi ugrozeni potrebno intervenirati [10].

4.3.1.2. Prituzbe kupaca i vraceni proizvodi

Klijent (kupac) moze pogrijesiti zbog ¢ega prituzbe kupaca mora biti potvrdene kao istinske
nesukladnosti prije ulaska u postupak korektivnih radnji. Proizvodi i razni dijelovi koji su
mozda zastarjeli, pretrpjeli Stetu u rukovanju ili su bili koriSteni u pokusima mogu biti vraceni
od kupaca jer su kao takvi nesukladni. Bez obzira na razlog povratka, potrebno je biljeziti sve
povratke i izvrsiti analizu kako bi se otkrile mogucnosti za korektivne radnje u situacijama kada
je to prikladno. Dakako, prije nego Sto se krene u analizu, potrebno je utvrditi odgovornost za
nastalu nesukladnost, a nakon ¢ega je potrebno istraziti uzrok nesukladnosti za koji je

odgovorna organizacija [10].
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4.3.1.3. Kontrola nesukladnosti

Jedna od najcesce koristenih metoda kontroliranja nesukladnosti za proizvode je tzv.
segregacija (razdvajanje). Segregacijom se sprecava nenamjerna upotreba ili isporuka odnosno
to je metoda kojom bi se nesukladan proizvod izdvojio od ostatka proizvoda. Takvim
postupanjem sprecava se Sirenje ucinka nesukladnosti te omogucuje neometano izvrsavanje
procesa proizvodnje. Dakako, razli¢iti slucajevi mogu zahtijevati drugacije postupanje s
nesukladnosti. Cilj kontrole nesukladnosti je odrzavanje uvjeta koji se nalaze unutar unaprijed
postavljenih granica. Neposredni prioritet je prepoznavanje trenutka kada treba poduzeti
odredene mjere za suzbijanje Sirenja ucinka nesukladnosti. Klju¢no je prepoznati da li se radi o
jednokratnim dogadajima ili se radi o simptomu osnovnog uzroka koji moze stvoriti viSestruke
nesukladnosti. Takoder, vrlo je vazno ne tretirati jednokratni dogadaj kao da je sposoban

proizvesti vise nesukladnosti jer se tako moze stvoriti nepotrebna panika [10].

4.3.1.4. Ispravljanje nesukladnosti

Postupak ispravljanja nesukladnosti se vrsi na razli¢ite nacine, ovisno o prirodi rezultata i
procesu u kojem se pojavila nesukladnost. Cesto je situacija da se proizvod vraéa proizvodatu
s komentarima o utvrdenoj nesukladnosti. Medutim, u nekim slu¢ajevima nesukladnost se ne
moze ispraviti. Primjer takvog slucaja je slucaj s vremenskom karakteristikom (objasnjeno u

uvodnom dijelu ovog poglavlja) [10].

4.3.1.5. Posljedice pojave nesukladnosti

Posljedice uzrokovane nesukladnostima mogu biti minimalne (trivijalne) ili katastrofalne.
Organizacijama se preporucuje da klasificiraju (posljedice) nesukladnosti te sukladno tome
odluce kako ¢e se suoditi s njima, a da pritom budu usredotoCene na potrebe i ocekivanja
klijjenata. Takav princip osigurava uskladivanje organizacije s potrebama 1 vrijednostima
kupaca. Primjerice, nakon primitka posiljke nesukladnih proizvoda zbog ¢ega se proizvodnja
unazadila za nekoliko tjedana, dobavlja¢ koji je u suradnji s kupcem razvio plan za slucaj
izvanrednih situacija, kao $to je ova, ¢e dobiti vise bodova nego da se ispricao poklanjanjem
¢okolade [10].

4.3.2. Procjena potrebe za uklanjanje uzroka nesukladnosti

Ovaj dio postupka upravljanja nesukladnosti podrazumijeva da u svakoj situaciji u kojom dode
do pojave nesukladnosti je potrebno procijeniti potrebu za djelovanje kako bi se uklonio njezin

uzrok. Dakako, korektivne radnje bi trebale biti primjerene u¢incima nesukladnosti. Ponekad
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je nuzno provoditi aktivnosti uklanjanja uzroka nesukladnosti zbog njegove ozbiljnosti

(ugrozavanje zivota, okolisa ili imovine), a postojat ¢e sluCajevi kada je tezina ucinka
nesukladnosti vrlo mala i nije prakti¢no istraziti njezin uzrok. Dugoro¢no gledano, u tome
slucaju je potrebno napraviti analizu troskova i koristi (eng. Cost-Benefit Analysis) i utvrditi da
li je uklanjanje uzroka takvih nesukladnosti ekonomski isplativo. Cinjenica je da svaka prituzba
koja dolazi od strane kupaca ne mora nuzno znaciti neispunjenje zahtjeva proizvoda. Prituzbe
se mogu odnositi na isporuku proizvoda, ponasanje prodajnog osoblja ili lazne tvrdnje u
reklamiranju proizvoda. U svakom slucaju, prituzba podrazumijeva da neki od zahtjeva nije
ispunjen Cak i ako taj zahtjev nije prethodno utvrden. Svaka organizacija bi trebala prihvatiti
Cinjenicu da je neSto mogla predvidjeti jer samo zato S§to neSto nije definirano odnosno
navedeno u ugovoru ne znaci da kupac nije u pravu. Potreba za procjenom potrebe za
uklanjanjem uzroka nesukladnosti je vrlo bitan dio procesa upravljanja nesukladnostima jer ne
ulaganjem u uklanjanje uzro¢nika nesukladnosti postoji velika Sansa da s vremenom odredeni
procesi unutar organizacije prestanu funkcionirati §to u konacnici moze uzrokovati prestanak

djelovanja organizacije [10].

4.3.2.1. Klasifikacija nesukladnosti

U trenutku pojave nesukladnosti potrebno je donijeti prosudbu o njezinoj ozbiljnosti kako bi se
pravodobno pokrenula istraga o njezinom uzroku. Prilikom ove aktivnosti potrebno je koristiti

klasifikaciju ozbiljnosti koja se koristi za procjenu rizika [10].

4.3.2.2. Sortiranje nesukladnosti

U slucaju kada je nesukladnost klasificirana kao da ne zahtijeva trenutnu korektivnu radnju,
potrebno je prikupiti podatke te provesti Pareto analizu kako bi se pronaslo nekoliko najbitnijih
nesukladnosti, iz veceg skupa, odnosno pronasle one nesukladnosti koje pruzaju najveci
potencijal poboljsanja. Prvi korak prilikom sortiranja nesukladnosti je razvrstavanje
nesukladnosti prema karakteristikama, postupku, proizvodu i usluzi. Nakon toga se vrsi
razvrstavanje nesukladnosti prema redoslijedu pojavljivanja tako da se nesukladnost koja ima
najviSe pojavljivanja stavlja na vrh liste. Rezultat ovakvog postupka bi mogao biti da bi za
odredeni proces ili proizvod, samo nekoliko vrsta nesukladnosti predstavljalo najve¢i udio istih.
Drugi nacin rangiranja nesukladnosti je po ozbiljnosti. Nece sve nesukladnosti imati isti u¢inak
na kvalitetu proizvoda ili usluge. Neke nesukladnosti su kriti¢ne dok su neke beznacajne. Lista
nesukladnosti klasificirane po ozbiljnosti se takoder moze dobiti upotrebom Pareto analize.

Iako ucestalost pojave odredene nesukladnosti moze biti visoka, to ne mora znaciti da ¢e to
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utjecati na zahtjeve kupca. Takoder, to ne znaci da te uzroke ne treba ukloniti, ali mozda postoje
drugi znacajniji problemi koji se trebaju prvo ukloniti. U situaciji kada se dode do odbacivanja
proizvoda nakon isporuke jasno je da procesi proizvodnje nisu pod nadzorom. Cilj analize
odbijenih proizvoda trebalo biti utvrdivanje razloga zasto proces nije uspio otkriti nesukladnost.
U takvoj situaciji, daljnjim nepostupanjem s uzrokom nesukladnosti moze do¢i do stvaranja

novih nesukladnih proizvoda, $to je naravno nepozeljan slu¢aj [10].

4.3.2.3. Utvrdivanje uzroka

Za uklanjanje uzroka nesukladnosti uzrok mora biti poznat pa je stoga prvo potrebno provesti
analizu simptoma kako bi se utvrdio njihov uzrok. Nesukladnosti su uzrokovane ¢imbenicima
koji ne bi trebali biti prisutni u procesu, a s obzirom na to da je doslo do pojave nesukladnosti,
ocito je da postoji neki nedostatak u planiranju koji se treba istraziti. Postavljanje pitanja zasto
se dogadaj dogodio moze otkriti razlog, ali to ne znadi ta je to pravi razlog jer mozda postoji
razlog zasto se prethodni dogadaj dogodio. Za otkrivanje glavnog uzroka ¢esto se koristi 5 Why

metoda. Druga tehnika za utvrdivanje uzroka je koristenje dijagrama uzroka i posljedica.

Neke nesukladnosti pojavljuju se slucajno, ali ¢esto imaju poseban uzrok. Kako bi se otkrili
takvi uzroci potrebno je provesti statisticku analizu. Uzroci takvih nesukladnosti uglavnom su
posljedica nesukladnosti radnih metoda i standarda. Ostale nesukladnosti imaju jasno definiran
poseban ili jedinstven uzrok koji se mora ispraviti prije nego Sto se proces moze nastaviti.
Uobicajeni problemi obi¢no zahtijevaju promjenu nezadovoljavajuceg dizajna ili na¢ina rada.
Oni mogu biti znacajni ili ¢ak katastrofalni, a Cesto rezultiraju nezadovoljnim kupcima i
gubitkom ugleda organizacije. Da bi se utvrdio uzrok nesukladnosti potrebno je utvrditi
zahtjeve koji nisu postignuti, prikupiti podatke o nesukladnim stavkama, koli¢inama,
ucestalosti, utvrditi kada, gdje 1 pod kojim uvjetima je doSlo do nesukladnosti te utvrditi tko je

izvodio operacije u vrijeme pojave nesukladnosti [10].

4.3.2.4. Reduciranje nesukladnosti

Prilikom sortiranja nesukladnosti bitno je da prioritet prilikom postupanja imaju one
najznacajnije nesukladnosti, one koje dominiraju medu ostalima. U sluc¢aju da se takve
nesukladnosti uspjesno uklone, ucestalost pojavljivanja nesukladnosti ¢e opadati sve do razine
kada ¢e ostati nekoliko njih koje su najmanje znac¢ajne odnosno one koje prouzrokuju najmanje
ucinke. Ovakav nacin smanjenja nesukladnosti se moze primijeniti na procese, proizvode i
usluge neke organizacije. Medutim, u praksi je Cesto slucaj da se uspjesnost uklanjanja

nesukladnosti prati na razini cijele organizacije, a ne po vrsti nesukladnosti. Upravo zbog toga
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Cesto je situacija da koliko god se organizacija trudila kontinuirano poduzimati korektivne
radnje, broj nesukladnosti se ne smanjuje. To se dogada zato §to se planovi i ciljevi organizacija
stalno mijenjaju (uvodi se nova tehnologija, procesi...). Oni rijetko ostaju dovoljno stalni da bi
se iz godine u godinu mogle vrsiti valjane analize i usporedbe kojima bi se mogla utvrditi
ucinkovitost uklanjanja nesukladnosti u organizacija. Zbog tog razloga, analiza nesukladnosti
na razini cijele organizacije Cesto ne daje relevantne podatke o ucinkovitosti postupanja s

nesukladnostima [10].

4.3.2.5. Alati za uklanjanje nesukladnosti

Postoje dva razlicita pristupa rjeSavanju problema nesukladnosti. Prvi se koristi kada su svi
podaci o procesima, proizvodima i uslugama poznati, a drugi kada nisu dostupni svi potrebni

podaci. U prvoj situaciji se koriste sljede¢i alati za kvalitetu [10]:
e Pareto dijagram — koristi se za klasifikaciju problema ovisno o uzroku i pojavi.
e Ishikawa dijagram — Koristi se za analizu karakteristika procesa i situacija.

e Histogram (eng. Histogram) — koristi se za otkrivanje varijacija karakteristike ili

raspodjele frekvencije dobivenih mjerenjem.

e Kontrolne karte (eng. Control Charts) — koristi se za otkrivanje neuobic¢ajenih trendova

oko kontrolnih granica.

e Dijagram rasipanja (eng. Scatter Diagram) — Kkoristi se za prikazivanje povezanosti

izmedu dijelova odgovarajuc¢ih podataka.
e Dijagram — koristi se da prikaz podataka radi usporedbe.

e Kontrolni list (eng. Check Sheet) — koristi se za biljeZzenje rezultata u rutinskim

provjerama.
U situaciji kada nisu dostupni svi potrebni podaci se koriste [10]:

e Dijagram odnosa (eng. Relations Diagram) — koristi se za razja$njenje odnosa u
sloZenim situacijama.

e Dijagram afiniteta (eng. Affinity Diagram) — koristi se za povlacenje ideja od grupe ljudi
te njihovo grupiranje.

e Stablo dijagram (eng. Tree Diagram) — koristi se za prikaz medusobnih odnosa izmedu
ciljeva i mjerenja.

e Dijagram matrice (eng. Matrix Diagram) — koristi se za razjasnjenje odnos izmedu dva

razli¢ita faktora.
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e Matrica analize podataka (eng. Matrix Data-Analysis Diagram) — koristi se kada

dijagram matrice ne daje dovoljno informacija.

e Tablica dijagrama stabla za proces odlucivanja (eng. Process Decision Program Chart)

— koristi se u istrazivanju operacija.

e Dijagram strelica (eng. Arrow Diagram) — koristi se za prikazivanje koraka potrebnih

za provedbu plana.

Izvori pojave nesukladnosti su neogranic¢eni. Oni mogu biti prouzroceni zbog nedostatka u
komunikaciji i informaciji, kvalificiranosti i motivacije zaposlenika, loSeg materijala, alata i

opreme ili jednostavno radne okoline.

Jednom kada se utvrde osnovni uzroci pojave nesukladnosti, mogu se predloziti korektivne
mjere kako bi se sprijecilo njihovo ponavljanje. Dakako, potrebno je provesti cost-benefit
analizu kako bi se utvrdilo da li dobivene koristi opravdavaju troskove provodenja korektivnih
radnji [10].

4.3.2.6. Trazenje slicnih nesukladnosti

Kada se nesukladnost otkrije, postoji mogucnost da je ista simptom stanja koji moze postojati
negdje drugdje, ali ga tek treba otkriti. Kada se utvrdi uzrok, trebalo bi potraziti druge situacije
u kojima je isti uzrok bio ili je trenutno prisutan. Ako je uzrok sadrzan u nekim postupcima,
opremi, materijalima, radnim uvjetima itd., potrebno je provesti kontrolu proizvoda i usluga
koji su bili izlozeni tim uvjetima te identificirati sumnjive proizvode i usluge [10].

4.3.3. Provodenje aktivnosti koje odgovaraju ucincima nesukladnosti

Nakon $to je procijenjeno je da nesukladnost potrebno ukloniti, potrebno je provesti odredene
aktivnosti koje ¢e sprijeciti njezino ponovno pojavljivanje. Naravno, prilikom toga u obzir treba
uzeti u€inke nesukladnosti $to znaci da i ako nesukladnost postoji, a nema nikakav uc¢inak nije
potrebno provoditi nikakve korektivne radnje jer je isplativije postupati s njima u trenutku kada
¢e poceti prouzrociti vidljive ucinke.

Kao §to je i navedeno, pronalazenja korijenskog uzroka problema je presudno za provodenje
korektivnih radnji. Cesto je u praksi situacija takva da se u organizacijama provode velik broj
korektivnih radnji koje su usredotocene na neposredni uzrok, a ne na glavni (korijenski) uzrok.
Djelovanje na neposredni uzrok samo je privremena mjera koja rezultira pojavom nesukladnosti
na nekom drugom mjestu jer korijenski uzrok nije uklonjen. Takoder, vrlo je vazno minimizirati
vrijeme potrebno za izolaciju i uklanjanje korijena nesukladnosti kako bi se minimizirao utjecaj

nesukladnosti na okolinu.
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Utvrdivsi korijenske uzorke nesukladnosti i razmjere njihovog ucinka na okolinu, potrebno je
kreirati plan koji ¢e te uzroke ukloniti na nacin koji sam po sebi ne¢e uzrokovati neke druge
probleme. Prilikom provodenja procesa, potrebno je provesti analizu kako bi se utvrdile one
aktivnosti koje nece prouzrokovati nepotrebne negativne posljedice na okolinu. Potrebno je
izraditi plan korektivnih mjera koji ¢e zadrzavati detaljni opis radnja koje se trebaju provesti
radi uklanjanja uzroka, vremenske rokove provodenja radnji te odgovorne osobe za provodenje

istih. Bitno je napomenuti da korektivna radnja nije gotova dok se ne dokaze u¢inkovitom.

Dakako, ako nesukladnost ima teSke posljedice, a dijagnoza otkriva da je nesukladnost nastala
kao rezultat kombinacije viSestrukih kvarova u slozenom sustavu, radi se 0 ozbiljnom problemu
koji zahtijeva vise korektivnih radnji. Mozda je istovremeno doslo do pojave nekoliko kvarova,
neovisni jedan od drugome. Cak i ako postoji jedan uzrok za sve kvarove, ne smije se
pretpostaviti da ¢e uklanjanjem korijenskog uzroka sprijeciti pojava ostalih kvarova. U takvim
situacijama je svakako potrebno napraviti detaljnu analizu Citave situacije te shodno rezultatima
postupati [10].

Menadzment organizacije se mora prilagoditi razli¢itim strategijama korektivnih radnji, od
jednostavnih analiza koji utje¢u na samo jedno podrucje, proces, proizvod ili uslugu do
projekata koji ukljuc¢uju mnoge odjele kao i vanjske pruzatelje usluga i kupce [10].

Proces provodenja aktivnosti uklanjanja nesukladnosti je potrebno provoditi sljede¢im

redoslijedom [10]:

e Predstavljanje dokaza o postupku provedbe korektivnih radnji primjerenih u¢incima

nesukladnosti.

e Odabir reprezentativnog uzorka nesukladnosti i predstavljanje dokaza o planu provedbe
korektivnih radnji (navedene odgovornosti i vrijeme provodenja) i da je u obzir uzeta
meduovisnost takvih radnji i odredbe za minimiziranje Sirenja utjecaja nesukladnosti te
da su planirane akcije provedene.

4.3.4. Preispitivanje ucinkovitosti korektivnih radnji i zadriavanje dokaza o rezultatima

Preispitivanje, odnosno pregled ucinkovitosti korektivnih radnji znacéi utvrdivanje da su
provedene radnje bile ucinkovite u uklanjanju uzroka nesukladnosti. Svaki postupak treba
ukljucivati faze provjere i pregleda ne samo da se potvrdi da su poduzete odredene mjere, ve¢
1 da se potvrdi da su postignuti Zeljeni rezultati. Tek nakon proteka razumnog vremena bez

ponavljanja nesukladnosti moze se utvrditi da je korektivna akcija bila uéinkovita.
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Iako se uc¢inkovitost nekih aktivnosti moze se provjeriti u trenutku kada su poduzete, nerijetko
je slu¢aj da se u¢inkovitost moze provjeriti tek nakon duzeg vremena. Svaka organizacija treba
biti svjesna da kako je bila potrebna analiza da bi se otkrila nesukladnost tako ¢e mozda trebati
daljnja analiza kako bi se utvrdilo da je nesukladnost uklonjena. U takvim slucajevima u
izvjestaju o korektivnim radnjama treba navesti kada je potrebno izvrsiti provjeru uc¢inkovitosti

kako bi se utvrdilo da li je ista bila u¢inkovita [10].

Neke korektivne radnje mogu biti sveobuhvatne jer mogu zahtijevati obuku zaposlenika,
promjene procesa, promjene specifikacija itd. odnosno mogu prouzroditi tolike promjene da
pocinju nalikovati nekoj vrsti programa poboljSavanja. U takvim situacijama se provjera
ucinkovitosti provodi kroz vise mjeseci odnosno provjera ucinkovitosti korektivnih radnji
postaje testiranje sustava. Potpuni otklon od starih na¢ina kontrole i predanost neprovjerenom
rjeSenju moze biti pogubno zbog Cega se preporuca zadrzavanje postojece kontrole (ako je
moguce) sve dok se ne pokaze da je novonastalo rjeSenje ucinkovito.

Podaci o nesukladnostima se trebaju pokupiti 1 kvantificirati koriStenjem nekih od alata za
kvalitetu (npr. Pareto analizom). Provedbom analize moze se dobiti plan za smanjenje 20 %
koji uzrokuju 80 % nesukladnosti. Nakon §to su uklonjene sve nesukladnosti, izvjes¢e o
korektivnim radnjama se moze zatvoriti. Takoder, svaki proces uklanjanja nesukladnosti ostaje
nepotpun dok se sve aktivnosti ne potvrde kao dovrSene. Ako se bilo koja radnja ne provede do
dogovorenog datuma potrebno je donijeti odluku je li razumno odrediti novi datum ili odluku
prepustiti viSem menadzmentu. Za manje probleme, kada postoje znacajniji 1 hitniji prioriteti,
postavljanje novog datuma mora biti razumno. Takoder, bitno je napomenuti da se ta praksa
moze U¢initi samo jednom [10].

Nadalje, preispitivanje ucinkovitosti korektivnih radnji ukljuuje pracéenje smanjenja
nesukladnosti zbog ¢ega je potrebno provoditi odredene mjere prikupljanja podataka koje su
uskladene s operativnim rasporedom. Prilikom toga, mjesecne analize mogu biti previse rijetke
dok su dnevne (ili smjenske) prikladnije, no prilikom njih je potrebno paziti na utjecaj istih na
druge procese.

Naknadne radnje kojima se utvrduje u€inkovitost procesa uklanjanja nesukladnosti su potrebne
kako bi se potvrdilo da li su poduzete sve dogovorene radnje i da li je temeljna nesukladnost
uklonjena. Radnje se mogu provoditi odmah nakon planiranog datuma zavrsetka ili u neko
drugo dogovoreno vrijeme. Medutim, ako se provjera u¢inkovitosti ne provede relativno blizu

dogovorenog datuma zavrSetka, ne¢e se moc¢i utvrditi jesu li radnje izvedene bez nepotrebnog

odgadanja [10].
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4.3.5. AZuriranje sustava upraviljanja kvalitetom

Azuriranje sustava upravljanja kvalitetom posljednji je korak u procesu upravljanja
nesukladnosti, a sastoji se od dva osnovna dijela: azuriranje rizika i biljeZenje dokaza o naravi

nesukladnosti i poduzetih radnji.

Svaki proces uklanjanja nesukladnosti iza sebe ostavlja podatke koji prikazuju koji su ucinci
nesukladnosti, ali i koji se mogu Koristiti za procjenu vjerojatnosti pojave nesukladnosti.
Takoder, korektivne radnje koje se provode promijenit ¢e temelj na kojem je izvrSeno izvorno
utvrdivanje rizika te kako bi proces postupanja s nesukladnosti bio $to efikasniji, podatke o
nesukladnosti je potrebno azurirati. Dakako, da bi metode procjene rizika bile korisne one

moraju biti uskladene s trenutnim sustavom upravljanja kvalitetom.

Statisticke podatke o0 nesukladnostima je potrebno prikupljati, analizirati i redovito provjeravati
jer Ce se isti koristiti u metodama procjene rizika na temelju kojih ¢e se donositi odredene
odluke. Ako podaci pokazuju da su procjene i odluke donesene na temelju procjene rizika
netocne potrebno ih je azurirati i revidirati. Takva praksa trebala bi se vrSiti neovisno o tome
da li je korektivna radnja poduzeta ili ne. Bez obzira na promjene u¢injene u sustavu upravljanja
kvalitetom, koje su uc¢injene u svrhu sprec¢avanja pojave nesukladnost, procjenu rizika pojave
nesukladnosti je potrebno uéiniti s azuriranim podacima. Samo se takvom praksom to¢nost
procjene rizika od pojave nesukladnosti moze poboljsati te pravovremeno poduzeti odredene

radnje u svrhu sprecavanja pojave istih.
AZzuriranje rizika nakon pojave nesukladnosti se moze izvoditi na sljede¢e nacine [10]:

e Predstavljanjem dokaza o reviziji procjene rizika nakon analize podataka o
nesukladnostima koja je provedena nakon promjena u QMS-u koje su se ucinjene kao

posljedica provodenja korektivnih radnji.

e Odabirom reprezentativnog uzorka podataka o nesukladnosti i podno$enje dokaza da je

opseg nesukladnosti u skladu s procjenama koje se koriste u procjeni rizika.

e QOdabirom reprezentativnog uzorka procjene rizika i predstavljanjem dokaza da je
procjena izvrSena nakon promjena u QMS-u, a koje su ucinjene kao posljedica

provodenja korektivnih radnji.

Biljezenje odnosno zadrzavanje dokaza o naravi nesukladnosti i poduzetih radnji je vrlo bitan
dio procesa azuriranja QMS-a. Priroda (narav) nesukladnosti je informacija koja postavlja
nesukladnost u kontekst (npr. sto je nesukladnost, koji zahtjev nije ispunjen, pod kojim uvjetima

je otkrivena itd.). Poduzete radnje se odnose na radnje koje su provedene u svrhu
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popravka/ispravka nesukladnosti ili za suzbijanje posljedica i spreCavanja ponavljanja

nesukladnosti. Informacije koje opisuju prirodu nesukladnosti, poduzete radnje za rjeSavanje i
poduzete mjere za otklanjanje uzroka nesukladnosti uz procjenu rizika predstavljaju temelj
donosenju odluka u procesu upravljanja nesukladnostima. Ovaj proces se moze provoditi na
sljedec¢e nacine [10]:
e Predstavljanjem dokaza o postupku prikupljanja podataka koji se odnose na prirodu
nesukladnosti i poduzete radnje.

e Odabirom reprezentativnog uzorka nesukladnosti i dohvacanje informacija koje su
opisale prirodu nesukladnosti, radnje poduzete za suzbijanje nesukladnosti ukljucujuéi

i njihove posljedice i poduzete radnje za uklanjanje nesukladnosti.

Dakako, bitno je naglasiti da iako ISO 9001:2015 navodi smjernice o tome kako pristupiti i
provoditi korektivne radnje prilikom pojave nesukladnosti, u svakoj organizaciji bi sustav
upravljanja kvalitetom (nesukladnostima) trebao biti baziran na razmisljanju na temelju rizika.
Sustav upravljanja kvalitetom bi u¢estalo trebao koristiti metode i tehnike za procjenu rizika te
tako smanyjiti mogucnost pojave nesukladnosti odnosno minimizirati potrebu za provodenjem

korektivnih radniji.
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5. UPRAVLJANJE NESUKLADNOSTIMA U PROIZVODNOM
PODUZECU

U narednom dijelu ovoga rada prikazat ¢e se sustav upravljanja nesukladnostima
proizvodnog poduzeca ¢ija je osnovna djelatnost obrada metala. U prvom dijelu prikazat ¢e se
postojeci proces upravljanja nesukladnostima te statisticka analiza nesukladnosti na temelju
koje ¢e se dati prijedlog poboljSanja procesa upravljanja nesukladnostima u poduze¢u. U
drugom dijelu ¢e se na primjeru specificnog proizvoda prikazati proces upravljanja kvalitetom

odnosno rizicima u odabranom proizvodnom poduzecu te dati prijedlog poboljsavanja istog.

5.1. O poduzecu

Poduzece Oprema-Strojevi d.d. [Slika 19.] osnovano je 1948. godine, kao proizvodac za

tekstilnu i poljoprivrednu industriju, u gradu Ludbregu na povrsini od priblizno 3000 m? [26].

~\
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Slika 19. Logo tvrtke [26]

Danas, poduzece broji oko 120 zaposlenika, a osnovna djelatnost mu je projektiranje i
proizvodnja strojeva i strojnih dijelova za prehrambenu, procesnu i konditorsku industriju te
pruzanje usluga strojne obrade (CNC obrada), bravarskih usluga, obrade limova, zavarivanja,
povrsinske zastite i montaze. U viSe od 50 godina postojanja i iskustva poduzece je realiziralo
vise od 1200 projekata te suradivalo s viSe od 130 klijenata. Danas, poduzece najvise suraduje
sa stranim poduzeéima razvijenih europskih zemalja (Njemacka, Austrija, Svicarska, Italija,
Belgija) u koje izvozi oko 87 % svojih proizvoda [26].

Misija i vizija poduzeca Oprema-Strojevi d.d. je postizanje stalnog pobolj$avanja proizvoda,
usluga i stroge kontrole kvalitete s ciljem maksimalnog opravdanja povjerenja njenih partnera

kako na domacem tako i na europskom trzistu.

Oprema-Strojevi d.d. nositelj je certifikata 1SO 9001:2015 i ISO 14001:2015 [26].

5.2.  Upravljanje kvalitetom u poduzecu

Upravljanje nesukladnostima kao dio sustava upravljanja kvalitetom poduzeca Oprema-

Strojevi d.d. temeljeno je normama 1SO 9001:2015 Sustavi upravljanja kvalitetom — Zahtjevi i
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ISO 14001:2015 Sustavi upravljanja okolisem — Zahtjevi, odnosno na istoimenim certifikatima

koje poduzeée posjeduje. Dakako, uz strogo pridrzavanje zahtjeva koje ove norme namecu,
politika kvalitete poduzeéa se zasniva na stalnom poboljSavanju proizvodnje, kontrole i
osiguravanja kvalitete te unapredivanju suradnje sa zainteresiranim stranama (dobavljaci,

kupci, partneri). Kako bi se to ostvarilo, Oprema-Strojevi d.d. svakodnevno ulaze i radi na [26]:

e unapredenju odnosa prema dobavljac¢ima roba i usluga s ciljem potpunog ovladavanja

ulaznom razinom kvalitete
¢ identifikaciji i postupanju s uzrocima nesukladnosti i uz njih vezanih troskova kvalitete

e primjeni principa sustava kvalitete sa svrhom utjecaja na opc¢e unapredenje kvalitete

poslovanja i prevencije posljedica rizi¢nih okolnosti u svim podruc¢jima rada

e unapredenju i primjeni QMS-a kako bi osigurali kvalitetu vlastitih proizvoda s ciljem

postizanja zadovoljstva kupaca te povecanja prodaje i

e uvodenju statistickih metoda u upravljanje poslovanja sa svrhom unapredenja ukupne
pouzdanosti procesa, osiguranja poboljSane kvalitete proizvoda te ostvarivanja brzeg i
lakSeg pracenja i predvidanja poslovnih dogadaja.

Temeljni i kljucni ,,alat” sustava upravljanja kvalitetom u poduze¢u Oprema-Strojevi d.d. je
odjel kontrole kvalitete [Slika 20.].

Slika 20. Odjel kontrole kvalitete

Odjel kontrole kvalitete je smjesten unutar proizvodne hale na oko 60 m? prostora te trenutno
broji 4 zaposlenika: voditelja kontrole kvalitete i tri struéno obucena mjeritelja. Osnovna zadaca

odjela je kontrola i osiguravanje kvalitete izradenih proizvoda. Kontrola kvalitete svakog
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proizvoda je temeljena na muster protokolu koji nalaze kontrolu svih dimenzija (100 %
dimenzija) na prvom komadu u seriji (i od strane radnika i od strane odjela kontrole kvalitete)
te na 100 % kontroli svih toleriranih mjera. Dakako, ovisno o zahtjevima navedenim na
,,Popratnom kartonu“ (radnom nalogu) proizvoda, dodatna kontrola kvalitete odnosno mjerenje
odredenih veli¢ina proizvoda izvodi se izmedu faza u proizvodnji (medufazna kontrola) ili na
ve¢ gotovim proizvodima (zavr$na kontrola). Uz navedeno, ovisno o veli¢ini serije, vrsi se
uzorkovanje (prema radnim uputama) kojim se odreduje broj kontroliranih proizvoda u seriji,
a sve sa svrhom povecanja efikasnosti i ekonomic¢nosti postupka kontrole kvalitete. Osim
obaveznog provodenja 100 % vizualne kontrole svakog proizvoda, odjel kontrole kvalitete
koristi i1 raspolaze Sirokim asortimanom mjernih uredaja i pomagala koji im omogucuju
precizno mjerenje duljine, kuta, hrapavosti, tolerancija oblika i polozaja (ravnost, kruznost,
cilindriénost...), tolerancije duljinskih mjera, tolerancije teksture povrsine, inspekciju zavara
(kontrola ravnosti i okomitosti nakon zavarivanja) itd. Neki od mjernih uredaja koje poduzece
Oprema-Strojevi d.d. koristi su sljede¢i [26]:

e Set etalona za duljinu

e Cep kalibri

e Kalibri za navoje

e Digitalna pomi¢na mjerila

e Mikrometri mjernog raspona od 0 mm do 500 mm

e Trokraki mikrometri

e Unimaster

e Prijenosni ispitiva¢ hrapavosti RUGOSURF 20

e Kameni stol s digitalnim visinomjerom, do 615 mm

e Faro mjerna ruka (do 3000 mm, 0,03 mm)

e Trokoordinatni mjerni stroj TESA MICRO-HITE 3D DCC 454 (400 mm x 500 mm x
400 mm) — nalazi se u izoliranom prostoru standardnih mijeriteljskih uvjeta
(Temp =20 °C, p= 101325 Pa, relativna vlaznost zraka 58 %).

Sljedeca slika [Slika 21.] prikazuje neke od mjernih uredaja poduzeéa Oprema-Strojevi d.d.
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Slika 21. Mjerna oprema
Da bi se osigurala dosljednost i poticalo poboljsavanje sustava upravljanja kvalitetom,
poduzece provodi interna i eksterna ocjenjivanja (auditiranja). Eksterni auditi se provode ¢etiri
do pet puta godiSnje od strane eksternih auditora. Jedan od tih auditora redovno je
certifikacijska kuca koja ocjenjuje sustav upravljanja kvalitetom dok su ostalo auditori kupaca.
Pri tome, svi ve¢i kupci imaju svoju sluzbu za ocjenu sustava Upravljanja kod dobavljaca.
Interni auditi u poduzecu Oprema-Strojevi d.d. predstavljaju nadin komunikacije izmedu
uprave i pojedinih radnih mjesta, a definirani su radnim uputama za interni audit radnih mjesta.
Podaci prikupljeni auditom unose se u racunalo te se koriste za identifikaciju mjesta na kojima
je potrebno poboljSanje, prikupljanje prijedloga za poboljSanje, kontrolu dogovorenih mjera od
strane poslovoda 1 ocjenu radnika. Interni audit provode zaposlenici poduzeca koji su prosli
potrebnu internu edukaciju. Tko ¢e biti auditiran odreduje ra¢unalo nasumi¢nim odabirom. Pri
tome, manje su Sanse da budu odabrani oni koji su ve¢ bili auditirani i kod kojih je bilo sve u
redu. Vece su Sanse da budu ponovno ocjenjivani oni kod kojih nije bilo sve u redu prilikom
prethodnog ocjenjivanja. Samo provodenje ocjenjivanja tece na sljede¢i nacin. Svaki tjedan dva
auditora prolaze kroz pogon i ocjenjuju pet radnika. Audit traje 15 do 20 minuta. Pri tome
auditor razgovara s radnikom, promatra njegov rad i radno mjesto te na temelju toga popunjava
obrazac za auditiranje. Za vrijeme trajanja ocjenjivanja, i auditor i auditirani radnik prestaju sa

svim ostalim aktivnostima sve dok se audit ne zavrsi.
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Osim provodenja redovitih ocjenjivanja od strane eksternih i internih auditora, poduzece
Oprema-Strojevi d.d. nastoji odrzavati mjerne instrumente pouzdanim odnosnO odrzavati
mjernu sljedivost istih. S tim u pogledu, poduzece provodi umjeravanje mjernih instrumenata i
opreme. Set referentnih etalona duljine, mjerna ruka i trokoordinatni mjerni stroj umjeravaju
strane vanjske certifikacijske kuée dok se umjeravanje mjernih instrumenata poput digitalnih
pomicnih mjerila i mikrometra vrsi interno (ovisno o potrebama i procjeni mjeritelja).

Dakako, kako poduzecée nastoji ispunjavati zahtjeve norme 1SO 9001:2015 i slijediti najnovije
trendove, 2013. godine je uveden tzv. muster protokol kojim su kontrola i osiguravanje kvalitete
decentralizirani, odnosno provode se na razini cijele organizacije, a ne samo kroz zavrsnu

kontrolu kako je to bila prethodna praksa.

Muster protokol naziv je dobio po njemackoj rije¢i ,,Muster §to znaci uzorak ili ogledni
primjerak. Protokol je temeljen na 100 % kontroli prvog napravljenog proizvoda i od strane
radnika koji ga je napravio i od strane odjela kontrole kvalitete. U prijevodu to znaci da radnik
koji proizvodi radni nalog samostalno mora prekontrolirati prvi napravljeni komad, na nacrt
zapisati sve izmjerene mjere, ako ima odstupanja prijaviti ih u kontrolu kvalitete i tek ako je
sve u redu nastaviti raditi ostale komade iz serije. Takvim nac¢inom kontrole ve¢ na prvom
komadu se detektiraju greske i spre¢ava se da se napravi greska na ostalim komadima s naloga
odnosno sprecava se prelazak losih (nesukladnih) komada na sljede¢u operaciju. Nakon izrade
proizvoda i 100 % kontrole dimenzija, radnik na proizvod lijepi naljepnicu koja oznacava prvi
(muster) proizvod [Slika 22.] te donosi proizvod u odjel kontrole kvalitete. Ako je uocio gresku,
prijavljuje ju kontroli kvalitete koja ponavlja mjerenja, potvrduje gresku ako postoji, te
prijavljuje nesukladnost dok radnik staje s proizvodnjom ostalih komada u seriji. U slu¢aju da
radnik nije uoc¢io gresku, odmah nakon predaje proizvoda u kontrolu kvalitete radnik nastavlja

s proizvodnjom ostalih komada u seriji.

T

Slika 22. Oznacavanje muster komada
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Uz navedeno, Oprema-Strojevi d.d. kvalitetu poslovanja i opéenito sustava upravljanja nastoji
poboljsavati odrzavanjem kratkih sastanka na pocetku svakog radnog dana. Na sastanku uprava
i voditelji pojedinih odjela raspravljaju o trenutnim problemima s kojima se susrecu te nastoje
pronadi rjeSenja za iste. Takoder, jednom mjese¢no, uprava poduzeca organizira sastanke na
kojima s voditeljima pojedinih odjela i poslovodama predlaze raspravlja o moguéim na¢inima
poboljsavanja i unapredenja poslovnih procesa unutar poduzeca.

5.2.1. Postojeci proces upravljanja nesukladnostima

Prema smjernicama iz norme ISO 9001:2015, upravljanje nesukladnostima u poduzeéu
Oprema-Strojevi d.d. temelji se na procjeni rizika odnosno rizik od pojave nesukladnosti se
nastoji svesti na minimum. Procjena rizika se provodi putem razgovora izmedu predstavnika za
kvalitetu, voditelja odjela i nekoliko zaposlenika odjela. Tema takvih razgovora su problemi do
kojih je u proslosti dolazilo te problemi do kojih bi eventualno moglo do¢i u buduénosti. Na
temelju toga radi se procjena rizika i dogovaraju mjere postupanja, a na temelju kojih se
formiraju radne upute koje predstavljaju najbolje prakse obavljanja odredenog procesa.
Zaposlenici na koje se radne upute odnose prolaze kroz edukaciju za rad prema novoj uputi. Za
vrijeme edukacije, oni postavljaju pitanja i daju prijedloge za poboljsanje radne upute. Kroz
takav na¢in edukacije, poduzeée cesto zaprimi nove ideje, prijedloge poboljsanja i korisne
povratne informacije. Na temelju prijedloga poboljSanja i povratnih informacija od strane
zaposlenika, radna uputa se u najkra¢em roku revidira i implementira. Dakako, ponekad
(najcesce kod uvodenja novih procesa ili proizvodnje novih proizvoda) dolazi do zanemarivanja
(propusta u identifikaciji) odredenih rizika zbog kojih se javlja opasnost od pojave
nesukladnosti. Zbog toga, za proizvode koje poduzeée proizvodi duzi period (npr. nekoliko
godina) rizik od pojave nesukladnosti je sveden na minimum dok realizacija novih procesa i
proizvoda, za koje ne postoje nekakva saznanja i iskustva, ponekad rezultira pojavom
nesukladnosti. Dakako, kako je i prethodno objasnjeno, tvrtka je uvela tzv. muster protokol
kojemu je cilj smanijiti broj nesukladnih proizvoda na minimum odnosno na maksimalno jedan

nesukladan proizvod po seriji.

Proces postupanja s nesukladnostima u poduze¢u Oprema-Strojevi d.d. moze se podijeliti na

nekoliko osnovnih koraka:
o Identifikacija, kontrola i biljezenje nesukladnosti.
e Ispravljanje nesukladnosti.

e Utvrdivanje uzroka nesukladnosti i provodenje korektivne radnje.
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e Ocjenjivanje djelotvornosti mjere.
e Obracun troska nesukladnosti.

Postupanje s nesukladnosti zapocinje njezinom identifikacijom. Nesukladnosti se identificiraju
ili od strane radnika koji izraduje proizvod ili od strane odjela kontrole kvalitete. Prema muster
protokolu, nakon izrade prvog proizvoda u seriji, radnik je duzan izvrSiti kontrolu svih
dimenzija (izmjerene dimenzije zapisuje na nacrt). Izuzetak tome Cine sluc¢ajevi u kojima radnik
nema mogucénost mjerenja odredenih veliCina (npr. ne posjeduje uredaj za mjerenje hrapavosti
povrsine). U toj situaciji, radnik donosi proizvod u odjel kontrole kvalitete koja vr$i mjerenje
umjesto njega. Nakon provedene 100 % kontrole (mjerenja) proizvoda radnik utvrduje postoje
li odstupanja pojedinih veli¢ina od onih navedenih u tehnickoj dokumentaciji. Ako odstupanja
postoje, radnik nesukladnost prijavljuje kontroli kvalitete i staje s proizvodnjom drugih komada

iste serije.

Prijavljivanje nesukladnosti se odvija na sljede¢i na¢in. Na ,,Popratni karton* se stavlja crveni
Stambilj ,,prijava nesukladnosti“. Unutar Stambilja se upisuje opis greske (Sto ne valja i na
koliko komada), kako je doSlo do greske, datum nastanka greske, podaci o prijavitelju i o
operaciji na kojoj je greska uocena i nastala. Oznaceni i ispunjeni karton se tada predaje na
kontrolu, koja ponovnim mjerenjem potvrduje prijavljena odstupanja od zadanih mjera,
zapisuje izmjerene mjere na nacrt te odlucuje o daljnjem postupanju te, u obliku zapisao o
nesukladnosti, unosi sve prijavljeno u informacijski sustav (eng. Enterprise Resource Planning
- ERP) koji poduzece koristi. Zapis 0 nesukladnosti sadrzava podatke poput naziva artikla, broj
radnog naloga, tipa nesukladnosti (interna ili prema kooperantu), radno mjesto, nesukladnu

koli¢inu, opis nesukladnosti, odluku moze li se nesukladnost odobriti ili ne itd.

Nakon unosa svih potrebnih podataka u ERP, proizvodnja rjeSava nesukladnost tako da donosi
odluku moze li se pozicija doraditi ili se mora Skartirati. U oba slu¢aja se otvara radni nalog,
bio to radni nalog za doradu ili izradu novog komada. Dakako, u situacijama kada identificirana
nesukladnost ne utje¢e na zahtjeve proizvoda ili je isti proizvod prihvacen od strane kupca (iako
ima odstupanje), prodaja poduze¢a moze odobriti nesukladan proizvod te realizirati otpremu
istog.

Takoder, proizvodnja je ta koja mora pronaci korijenski uzrok nesukladnosti. Za dolaZenje do
korijenskog uzroka koristi se 5 Why metoda odnosno uzastopnim postavljanjem pitanja ,,zasto*
dolazi se do korijenskog uzroka pojave nesukladnosti. Nakon pronalaska uzroka, proizvodnja
predlaze i provodi korektivne mjere za ispravljanje i sprecavanje ponavljanja iste pogreske.

Jedna od korektivnih mjera je izrada zahtjeva za revizijom tehnologije ili CNC programa. Zbog
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nerijetke proizvodnje novih proizvoda, kod izrade tehnologije i CNC programa ponekad se
naprave greske koje rezultiraju nesukladnim proizvodima i problemima u proizvodnji. Kako se
na ponovljenim nalozima ne bi ponavljale greske poput odabira krivog stroja, krivo definirani
materijali, pogresan raspored operacija, krivi programi ili alati itd., svaki radnik, poslovoda,
kontrola ili rukovoditelj ima pravo i obavezu dati primjedbu i/ili prijedlog na tehnologiju ako

smatra da je ona kriva ili nedorecena.

Na kraju procesa upravljanja s nesukladnostima predstavnik kvalitete ocjenjuje djelotvornost
mjere, a raCunovodstvo obracunava trosak nesukladnosti.

5.2.2. Analiza nesukladnosti

Prije provodenja analize podataka potrebno je definirati okvir u kojem ¢ée se ista provoditi.

Statisticka analiza provodit ¢e na sljedeci nacin:

e Podaci na kojima ¢e se vrsiti analiza zapisani su u obliku Excel tablice koja je dobivena
ispunjavanjem zapisao 0 nesukladnosti u koristenom ERP softveru (za period od Sest
mjeseci).

e Ukupan broj zapisa o nesukladnostima usporedivat ¢e se samo s radnim nalozima koji
se odnose na gotove proizvode koji su zavrSili na zavr$noj kontroli (ostalo su
poluproizvodi koji u pravilu nisu kontrolirani od strane odjela kontrole kvalitete, ve¢
samo od strane radnika na zavarivanju/montazi, a koji najéeS¢e ne prijavljuju

nesukladnost ako ju mogu sami otkloniti).

e Svaki unos (zapis o nesukladnosti) sadrzi 19 atributa [Tablica 3.]:

Tablica 3. Atributi u zapisu o nesukladnosti

» Datum » Broj zapisa » Artikl > Naziv » Broj nacrta
» Muster » Prijavljeno » Odluka » Radni nalog » Korektivna
» Djelotvornost » Prouzrocitelj » Podrucje uzroka » Trosak » Opis

mjere nesukladnost

» Korijenski uzrok | » Uzrok klasifikacija = » Nesukladna koli¢ina | » Tip reklamacije
e Zaprovodenje i1 prikaz statistiCke analize nesukladnosti koristit ¢e se sljede¢i racunalni
programi:
> Microsoft Excel 2016.
»  RapidMiner Studio Free 9.3.011.

»  SAS (Statistical Analysis System), University Edition.
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e Cilj provodenja analize nesukladnosti je po Paretovom principu odrediti koja manjina
uzroka proizvodi najveci dio u¢inka (nesukladnosti) te na temelju toga predloziti smjernice
za postupanje s dobivenim uzrocima odnosno predloziti poboljSanja za sustav upravljanja

nesukladnostima.

e Rezultati analize bit ¢e prikazani u postotnim iznosima.

5.2.2.1. Rezultati statisticke analize

Provodenjem statisticke analize zapisa o nesukladnostima (za razdoblje od Sest mjeseci)
utvrdeno je da od ukupnog broja izvrSenih radnih naloga, a koji su prosli kroz odjel kontrole
kvalitete, 30,7 % radnih naloga je prijavljeno kao nesukladno. Ovaj relativno visoki postotak
nesukladnih naloga djelomi¢no je posljedica toga $to uprava poduzeca postavlja ljestvicu vrlo
visoko te inzistira da se svako i najmanje odstupanje evidentira te sanira. Time se poduzece §titi
od vanjskih reklamacija te odrZava visoku pouzdanost i1 kvalitetu prema svojim kupcima.
Nadalje, udio nesukladnih proizvoda je u smanjenom omjeru s obzirom na ukupan broj radnih
naloga. Ovakav rezultat moze znaciti da provedba muster protokola pokazuje rezultate odnosno
da se provedbom protokola broj nesukladnih proizvoda nastoji minimizirati (nesukladan je
samo prvi proizvedeni komad u seriji) odnosno sprecava se pojava serije u kojoj bi svi proizvodi
bili nesukladni. S obzirom na to da se radi o zapisima iz perioda od Sest uzastopnih mjeseci,
vjerojatnost da je ovakav rezultat slucajan (npr. da je nesukladnost bila prijavljena ve¢inom za

radne naloge malih serija, a za radne naloge velikih serija rijetko) je eliminirana.

UDIO POTPUNO | NEPOTPUNO UNESENIH
ZAPISA O NESUKLADNOSTI

M Nepotpuni zapis
M Potpuni zapis

Slika 23.  Udio potpuno i nepotpuno unesenih zapisa o nesukladnosti

Na prethodnoj [Slika 23.] moze se vidjeti da relativno veliki udio (22 %) od ukupnih zapisa o
nesukladnostima je nepotpuno uneseno, odnosno u 22 % zapisa nedostaje jedan ili vise atributa

(npr. podatak o prouzrocitelju ili opis nesukladnosti).
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NESUKLADNOST - PODRUCJE UZROKA
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0% 0%
Bravarija Neuneseni podatak Usluga ili materijal
Strojna obrada Priprema ili tehnologija Ostalo

Podrucje uzroka
Slika 24. Udjeli podruéja uzroka nesukladnosti u broju prijavljenih nesukladnosti
Prethodna slika [Slika 24.] prikazuje Paretov dijagram odnosno raspodjelu ,,Podruc¢ja uzroka*
(pet kategorija) u prijavljenim nesukladnostima. 1z dijagrama je vidljivo da najvise nesukladnih

prijava uzrokuju dva podrugdja: ,,Strojna obrada‘“ i ,,Bravarija®“, zajedno 71,5 %.
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NESUKLADNOST - UZROK
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Uzrok klasifikacija

Slika 25. Udjeli pojedinih uzro¢nika nesukladnosti u broju prijavljenih nesukladnosti
Nadalje, analiziraju¢i histogram [Slika 25.] od 20 Klasificiranih uzroka pojave nesukladnosti,
najveci broj prijava nesukladnosti uzrokuje klasifikacija ,,GreSka radnika (Glodanje)* (38,4 %),
,»Greska radnika (Tokarenje)* (16,0 %) nakon cega slijedi ,,LoSa tehnologija“ (10,2 %) te
,»(Greska radnika (Bravarski)“ (9,3 %) dok ostali klasificirani uzroci uzrokuju manji udio
prijavljenih. Ovaj relativno visoki postotak prijavljenih nesukladnosti uzrokovanih operacijom
glodanja je posljedica Cinjenice da uz to Sto je operacija glodanja jedna od zahtjevnijih

operacija, ona je i najcescée koriStena operacija u poduzec¢u Oprema-Strojevi d.d.

POSTUPANJE S NESUKLADNOSTI
7,7%

M Dorada
M Skart
M Odobreno

M Neuneseni podatak

Slika 26. Udjeli pojedinih odluka o postupanju s nesukladnosti
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Analiziraju¢i prethodni dijagram [Slika 26.] moze se vidjeti da je vecinu prijavljenih
nesukladnosti moguée doraditi ili su odobrene (ukupno 73,2 %), dok 19,1 % prijavljenih
nesukladnosti predstavlja skart. Za 7,7 % prijavljenih nesukladnosti ne postoji podatak o odluci.
Dakako, iako je udio Skarta znac¢ajno manji od udjela dorade, Skart itekako predstavlja znatno
veéi problem od dorade. Razlog tome je $to donoSenje odluke o tome da je odredeni proizvod
Skart rezultira otvaranjem novog radnog naloga i bacanjem skartiranog proizvoda odnosno osim

gubitka vremena i potrebe za dodatnim ljudskim naporom dolazi i do gubitka materijala.

SKART - PODRUCJE UZORKA

70 %
60 %
50 %
40 %
30 %
20 %
10 %
Strojna Priprema_!li Uslugg_ ili Ostalo Bravarija Neuneseni
obrada tehnologija ~ materijal podatak
B Udio u Skartiranim nalozima 59,2 % 18,9 % 5,8 % 9,2 % 3,9% 29%
Udio u skartiranim proizvodima 60,6 % 11,4 % 16,4 % 75 % 25% 1,6 %
B Udio u Skartiranim nalozima Udio u Skartiranim proizvodima

Slika 27. Odneos $karta i podru¢ja uzroka
Prethodni dijagram [Slika 27.] prikazuje raspodjelu ,,Podru¢ja uzroka“ (pet kategorija) u
prijavljenim nesukladnostima koje su rezultirale $kartom. Iz dijagrama jasno je vidljivo da su,
prema podrucju uzroka, ,,Strojna obrada“ 1 ,,Priprema ili tehnologija* zajedno odgovorne za
78,1 % prijavljenih nesukladnosti koje su rezultirale Skartom. Medutim, kada se analizira
podatak o koli€ini Skartiranih proizvoda moze se uociti da iako podrucje uzroka ,,Usluga ili
materijal® uzrokuje relativno mali udio prijava nesukladnosti koje su Skartirane (5,8 %), ista
uzrokuje relativno veliki udio Skartiranih proizvoda (16,4 %) dok je za ,,Pripremu i tehnologiju*

situacija obrnuta.
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SKART - UZROK KLASIFIKACIJA

Ostalo 175%

Neuneseni podatak
Los/krivi alat

Log/krivi program

Losa tehnologija

Greska radnika (Tokarenje)

Greska radnika (Glodanje) 374%
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Slika 28. Odneos $kartiranih proizvoda i uzroka nesukladnosti
Takoder, histogram na [Slika 28.] potvrduje ¢injenicu da strojna obrada (greske radnika strojne

obrade) i odabir loSe tehnologije uzrokuju najveéi udio $kartiranih proizvoda.

Medutim, iako je dorada pozeljniji ishod od Skarta, ona takoder nije pozeljna. Odluka o doradi
nesukladnog proizvoda rezultira otvaranjem radnog naloga za doradu $to iziskuje dodatnim
ulaganjem proizvodnih resursa (strojeva, energije, ljudi) i vremena Sto takoder rezultira

dodatnim troSkovima.

DORADA - PODRUCJE UZORKA
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® Udio u doradenim nalozima 60,7 % 18,5 % 11,9% 3,8% 2,6 % 25%
Udio u doradenim proizvodima 60,2 % 21.9% 9,5% 3,6 % 2,7% 22%
® Udio u doradenim nalozima Udio u doradenim proizvodima

Slika 29. Odnos dorade i podrucja uzroka
Prethodna [Slika 29.] prikazuje raspodjelu ,,Podrucja uzroka“ (pet kategorija) u prijavljenim

nesukladnostima koje su rezultirale doradom. 1z dijagrama jasno je vidljivo da su, prema
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podruc¢ju uzroka, ,,Strojna obrada“ i ,,Bravarija“ zajedno odgovorne za 82,1 % prijavljenih
nesukladnosti koje su rezultirale doradom odnosno za 79, 2 % nesukladnih proizvoda za koje

je odluceno da ¢e se doradivati.

BROJ DORADA - UZROK KLASIFIKACIJA

Neuneseni podatak 45%

Greska radnika (Varenje) 5,0%
Ostalo

Losa tehnologija

Greska radnika (Bravarski)

Greska radnika (Tokarenje)

Greska radnika (Glodanje)

41,3%

0% 5% 10 % 15% 20 % 25% 30% 35% 40% 45%

Slika 30. Odneos doradenih proizvoda i uzroka nesukladnosti
Takoder, histogram na [Slika 30.] potvrduje Cinjenicu da strojna obrada (greSke radnika
glodanja i tokarenja) i greska bravara te loSa tehnologija uzrokuju najve¢i udio nesukladnih

proizvoda za koje je odluceno da ¢e se doradivati.

Dakako, osim uzroka nesukladnosti i na koji nacin ¢e se ispraviti vrlo je bitno sprijediti
ponavljanje pojave iste nesukladnosti odnosno potrebno je provesti odredene korektivne radnje.
Paretovim dijagramom [Slika 31.] prikazane su najc¢esce korektivne radnje koje se provode u

slucaju pojave nesukladnosti u poduzecu Oprema-Strojevi d.d.
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NESUKLADNOST - KOREKTIVNA RADNJA
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Slika 31. Udjeli korektivnih radnji
Na prethodnom dijagramu [Slika 31.] vidljivo je da naj¢e$¢a korektivna radnja je bila upozoriti
radnika(e) o identificiranoj nesukladnosti (63,6 %). Takoder, relativno veliki udio (22 %)

nesukladnosti nema podatke o izvrSenim korektivnim radnjama.

Nadalje, ako pretpostavimo da se muster protokol izvrsava sa 100 % efikasnoscu (provodi se
na 100 % radnih naloga i u slu¢aju prijave nesukladnosti samo je prvi proizvod u seriji
nesukladan) omjer ukupnog broja nesukladnih komada i broja prijavljenih nesukladnosti trebao
bi biti jedan ili teziti prema jedan (npr. u slu¢aju pogreske kooperanta i slicno). Medutim, taj
omjer iznosi 3,25 odnosno prosje¢no svaka prijavljena nesukladnost ima 3,25 nesukladnih
komada. Razlog tome moze biti neadekvatno provodenje muster protokola (za 6,2 %
prijavljenih nesukladnosti je proveden muster protokol od strane radnika, ali nije prijavljena
nesukladnost iako je utvrdena od strane kontrole kvalitete) ili neprovodenje muster protokola,

kao $to i prikazuje sljedeca slika [Slika 32.].
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PROVODENJE MUSTER PROTOKOLA OD
STRANE RADNIKA

MDA

58,1 % mNE

Slika 32. Provodenje muster protokola
Na prethodnoj slici [Slika 32.] je vidljivo da u viSe od polovice (58,1 %) prijava o nesukladnosti
muster protokol nije bio proveden i $to je uzrokovalo 50,5 % nesukladnih proizvoda.

Zavr$no, s obzirom na vrstu proizvoda odnosno atribut ,,Naziv®, od 379 razli¢itih naziva
proizvoda, proizvodi koji se medu prijavljenim nesukladnosti najces¢e nalaze su prikazani na

sljedecoj slici [Slika 33.].

NAZIV PROIZVODA

9,5%

506 43% 43%

4%
0,
3% 2l 22% 21% 21% 199% 179 179
2%
i
0

& & &

S
ny Q\F’ © QX$\® Q)\ \)Yv &
S

Slika 33.  Udjeli vrste proizvoda u prijavljenim nesukladnostima

5.2.3. Prijedlog poboljsavanja procesa upravljanja nesukladnostima

S obzirom na trenutni sustav upravljanja nesukladnostima u poduze¢u Oprema-Strojevi d.d. i
na dostupne podatke iz zapisa o nesukladnosti odnosno na analizu istih predlazu se sljedeca

poboljsanja sustava upravljanja nesukladnostima [Tablica 4.].
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Tablica 4. Prijedlog za poboljSavanje sustava upravljanja nesukladnostima
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5.3.  Upravljanje kvalitetom proizvoda

Upravljanje kvalitetom svakog proizvoda u poduzeéu Oprema-Strojevi d.d. temeljeno je
normama ISO 9001 i 1ISO 14001, politikom kvalitete i muster protokolom.

U narednom dijelu rada prikazat ¢e dio postupka upravljanja kvalitetom odnosno upravljanje
rizicima povezanim za specifi¢an proizvod koji poduzeée proizvodi. Shodno tome, prvo ¢e se
ukratko opisati proizvod, nakon ¢ega Ce se prateci dijagram toka za odabrani proizvod razraditi
provodenjem bi se poboljSao postupak upravljanja kvalitetom u tom specificnom slucaju.

5.3.1. O proizvodu

Proizvod za kojeg ¢e se izraditi dijagram toka i na kojem ¢e se provesti analiza uzroka i

posljedica naziva se ,kolica za izmjenu‘ [Slika 34.].

Slika 34. Kolica za izmjenu (poluproizvod)

Kolica za izmjenu se sastoje od deset pozicija, ve¢inom razli¢itih ¢eli¢nih limova za ¢iju izradu
se koriste razne tehnologije (piljenje, plinsko rezanje, savijanje, zavarivanje, bravarski rad
sastavljanje, CNC glodanje) te usluge kooperanta (lasersko rezanja). Zavrsni dio izrade kolica
za izmjenu ¢ini lakiranje, koje se isto izvrSava u kooperaciji te kontrola toleriranih provrta, koju
izvrSava odjel kontrole kvalitete. Predvideno vrijeme za proizvodnju kolica za izmjenu je cca

22 sata (neukljuceno vrijeme trajanja usluga kooperacije).

S obzirom na vrijeme potrebno za izradu, broj razli¢itih operacija te veliki udio ru¢nog rada

(ponajvise zavarivanje i bravarski rad), proizvodnja kolica za izmjenu iziskuje veoma dobru

Fakultet strojarstva i brodogradnje 74



Nikola Puskadija Diplomski rad

organizaciju i puno ljudskog napora ne bi li uspjesno bila izradena te otpremljena kupcu u
dogovorenim rokovima isporuke. Upravo zbog toga, ovaj proizvod je uzet kao primjer na kojem
¢e se analizirati proces upravljanja kvalitetom odnosno izvrsiti analiza uzroka i posljedica.

5.3.2. Dijagram toka

Dijagram toka (eng. Flowchart) odnosno mapa procesa graficki je prikaz toka, svih procesa i
aktivnosti koje su potrebne za realizaciju proizvoda ili usluge u poduzeéu. Mapa procesa
primjenjiva je za sve aspekte neke organizacije te olakSava planiranje i koordinaciju procesa
proizvodnje jer na jasan 1 eksplicitan nacin prikazuje svaki korak realizacije odredenog

proizvoda ili usluge [1].

Realizacija svakog proizvoda odvija se kroz devet osnovnih etapa odnosno procesa:
e Kontakt s kupcem, nudenje i ugovaranje (komunikacija s kupcem).
e Razvoj odnosno konstrukcija proizvoda (kada je to potrebno).

e Priprema proizvodnje (planiranje proizvodnje, projektiranje tehnoloSkog procesa 1 CNC

programiranje).
e Nabava materijala.
e SkladiStenje materijala.
e Proizvodnja.
e Zavrsna kontrola.
e SkladiStenje gotovih dijelova i otprema.

S obzirom na to da se kolica za izmjenu izraduju prema kupcevoj tehni¢koj dokumentaciji,
etapa razvoja odnosno konstrukcije proizvoda nece biti uklju¢ena kod izrade dijagrama toka.

Pojednostavljeni prikaz dijagrama toka kolica za izmjenu prikazan je na [Slika 35.].

Komunikacija > Priprema S SkladiStenje
s kupcem proizvodnje elsa materijala
Zavrina Skladistenje
Proizvodnja ——> — gotovih dijelova
i otprema

Slika 35. Dijagram toka realizacije kolica za izmjenu
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Realizacija svakog proizvoda pa tako i kolica za izmjenu (u daljnjem dijelu teksta proizvod)
zapocinje kontaktom kupca odnosno komunikacijom izmedu kupca i poduzeca. Ocekivani
rezultat komunikacije je narudzba kupca u kojoj se definira vrsta, naziv, koli¢ina proizvoda,
rok isporuke i ostali relevantni podaci koji ¢ine dio narudzbe. Nakon primitka narudzbe, odjel
prodaje (na temelju narudzbe) kreira nalog za proizvodnju te ga prosljeduje u pripremu
proizvodnje. Uloge zaposlenika u pripremi proizvodnje se mogu podijeliti u tri osnovna dijela
(tri tima): planiranje proizvodnje, projektiranje tehnoloskog procesa i programiranje. Ova tri
tima zaposlenika medusobnom dogovorom, ali i komunikacijom s ostalim zaposlenicima
izraduju ,,Popratni karton* (radni nalog), koji medu ostalim sadrzi potrebni materijal, koli¢inu
proizvoda 1 tehnoloski postupak izrade proizvoda. Popratni karton, tehnicka dokumentacija,
izvjestaj obrade (CNC program) i lista alata se nakon toga prosljeduju Sefu proizvodnje koji
iste prosljeduje poslovodama u proizvodnji. Poslovode, sukladno zaprimljenoj dokumentaciji i
dogovoru sa Sefom proizvodnje, raspodjeljuju radne zadatke zaposlenicima u proizvodnji (CNC
operateri, operateri na savijaicama, bravari, zavarivaci...). Nakon izrade proizvoda, poslovode
predaju dokumentaciju proizvoda zavrsnoj kontroli. Zavrsna kontrola kontrolira (mjeri) sve
zahtijevane mjere te donosi odluku o sukladnosti proizvoda. U slucaju da je proizvod
nesukladan, isti se Salje na doradu ili u Skart (ako dorada nije moguca). U slucaju sukladnog
proizvoda, proizvod se Salje u kooperaciju na lakiranje. Nakon lakiranja, zavrSna kontrola opet
provjerava zahtijevane mjere te donosi odluku o sukladnosti proizvoda. Nakon toga,
dokumentacija proizvoda se predaje voditelju skladiSta koji organizira pakiranje proizvoda te
otpremu istog.

5.3.3. Analiza uzroka i posljedica

Cilj provodenja analize uzroka 1 posljedica je prepoznavanje mogucih uzroka nepozeljnog
dogadaja ili problema. U ovom specifi¢nom slucaju, u realizaciji kolica za izmjenu, posljedica
(nepozeljni dogadaj) je pojava nesukladnog proizvoda odnosno neispunjenje nametnutih
zahtjeva pri ¢emu zahtjevi mogu biti zakonski, zahtjevi kvalitete, standarda, dokumentacije,

ugovora ili zahtjevi kupca.

Za vizualni prikaz analize uzroka i posljedica koristit ¢e se Ishikawa dijagram, [Slika 36.]. Za
posljedicu je uzeta pojava nesukladnog proizvoda dok su uzroci podijeljeni u sedam oshovnih

skupina, definiranih na temelju etapa u dijagramu toka prikazanih na [Slika 35.].
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5.3.4. Prijedlog poboljsavanja upravljanja kvalitetom proizvoda

Analizom uzroka i posljedica prikazani su moguci uzroci nesukladnost koji se mogu pojaviti
unutar sedam etapa potrebnih za realizaciju kolica za izmjenu. S obzirom na to da se radi o
proizvodu koji se u poduzecu Oprema-Strojevi d.d. izraduje dugi niz godina, velina
potencijalnih uzroka nesukladnosti odnosno rizik za pojavom nesukladnosti je smanjen na vrlo
nisku razinu. Dakako, postoje odredeni rizici u realizaciji kolica za izmjenu koji jos uvijek nisu
u potpunosti uklonjeni i kao takvi pruZaju potencijal za unapredenje upravljanja kvalitetom
ovog specifictnog proizvoda. Prate¢i dijagram toka, proces upravljanja kvalitetom kolica za
izmjenu (ali i za druge proizvode koje izraduje poduzece Oprema-Strojevi d.d.) moze se
poboljSati odnosno rizik za pojavu nesukladnosti se mozZe smanjiti provodenjem sljedecih

korektivnih odnosno preventivnih radnji [Tablica 5.]
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6. ZAKLJUCAK

Proucavajuci principe upravljanja kvalitetom (obitelj normi ISO 9000), analizirajuci sustav
upravljanja kvalitetom poduzeéa Oprema-Strojevi d.d. te provodeci analizu nesukladnosti i
procjenu rizika (analiza uzroka i posljedica) na primjeru proizvodnje proizvoda ,kolica za
izmjenu* moze se zakljuciti kako bez efikasnog i efektivnog sustava upravljanja kvalitetom
odnosno upravljanja nesukladnostima kao njegovog klju¢nog dijela, poduzeca vrlo tesko mogu
biti uspjesna i konkurentna na trzistu. Principi koje nalazu norme ISO 9001 i ISO 31000 trebaju
biti temelj za uspostavu, upravljanje 1 poboljSavanje sustava kvalitete u poduzecima.
Primjenjujuci takvu politiku kvalitete, poduzeca ¢e uspjesno identificirati, razumjeti uzroke,
analizirati 1 rjeSavati nesukladnosti koje im stvaraju gubitak odnosno u konacnici stvaraju
nepotreban troSak. Pri tome, najve¢i naglasak je potrebno staviti na identifikaciju uzroka

nesukladnosti 1 provodenje korektivnih radnji za njihovo uklanjanje.

Poslovanje i upravljanje poduzeem trebalo bi biti temeljeno na principima ukupnog
upravljanja kvalitetom (TQM). Dugorocni uspjeh poduzeca je potrebno ostvarivati kroz
zadovoljstvo kupca te kroz ukljucenost svih zaposlenika u postizanju ciljeva poduzeca. Dakako,
uz TQM kao temelj, upravljanje kvalitetom (nesukladnostima) temeljeno na rizicima odnosno
koriStenje metoda za procjenu rizika i prilika te provodenje statistickih analiza trebao bi biti
standardan nacin osiguravanja i poboljSavanja sustava upravljanja kvalitetom unutar poduzeca.
Svako poduzece bi trebalo biti sposobno identificirati i uspje$no postupati s onom manjinom
uzroka koja izaziva vec¢inu problema (nesukladnosti). Dakako, da bi to bilo moguce, poduzeca
moraju biti sposobna biljeziti veliku koli¢inu podataka (eng. Big Data) te iste znati iskoristiti
(provoditi statisticke analize, cost-benefit analize itd.). Pri tome, osim potrebne infrastrukture,
zaposlenike je potrebno upoznati sa znacajem i vaznosti zapisivanja odredenih podataka (npr.
unos$enja podataka u zapis o nesukladnostima). Takav pristup uz neprestanu edukaciju
zaposlenika ¢e omoguciti efikasnu procjenu rizika te iskoriStavanje prilika, a korektivne radnje
koje se provode sa svrhom sprecavanja ponavljanja nesukladnosti ¢e uciniti djelotvornim.
Naposljetku, takva politika poduzeca rezultirat ¢e stvaranjem uc¢inkovitog sustava upravljanja
kvalitetom koji ¢e pruzati adekvatnu potporu donoSenju poslovnih odluka te omogucditi

uspjesno poslovanje poduzeca.
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