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UPRAVLJANJE RAZVOJEM PROIZVODA
MANAGEMENT OF PRODUCT DEVELOPMENT
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Struéni ¢lanak

SaZetak: Kad se govori o inovacijama, najprije se pomisli na nove proizvode, ali inovacije procesa proizvodnje imaju
jednako veliku strateSku ulogu. Izraditi nesto Sto nitko drugi ne moze ili napraviti nesto na jeftiniji, ekonomicniji nacin,
velika je konkurentska prednost. Inovacije se izgraduju i revidiraju sve do konacnog proizvoda. Stoga je upravijanje
razvojem proizvoda veoma opsezan, kontinuirani proces koji ujedinjuje sve kadrove u poduzecéu kako bi stvorili sto bolji
i kvalitetniji novi proizvod koji ¢e svojim karakteristikama biti daleko bolji od konkurencije. Ako je novi proizvod
kvalitetan, moze se pretpostaviti njegovo drustveno priznavanje, a u razvoju proizvoda veliku ulogu ima Medunarodna
norma ISO 9001:2008 koja nastoji povecati zadovoljstvo kupca ispunjavanjem njegovih zahtjeva.

Kljuéne rijeéi: inovacije, 1ISO 9001:2008, proizvod, razvoj, upravljanje

Professional paper

Abstract: When we talk about innovations, first thought is on the new products, but process innovations have equally
great strategic importance. To develop something that no one else can or do something on the cheaper, more
economical way, it is a great competitive advantage. Innovations are being built and reviewed until the final product.
Therefore, the management of the development of products is an extensive, continuous process that unites all people in
the company to create a better and more comfortable new product that will be with its characteristics far better than the
competition. If the new product has a good quality, it can be assumed its social recognitionand, and in product
development a big role plays International norm 1SO 9001: 2008, which aims to increase customer satisfaction by
fulfilling its requirements.

Key words: innovation, 1SO (International Organization for Standardization) 9001:2008, product, development,
management

1.UvOD

Svakodnevno se na trzistu postavljaju sve sloZeniji
zahtjevi u pogledu produktivnosti, kvalitete i brzine
osvajanja novih proizvoda. Zbog toga je cilj svakog
poduzeéa da razvije novi proizvod koji ¢e svojim
karakteristikama biti bolji od konkurencije. Kroz rad ¢e
se obraditi i biti objasnjene funkcija razvoja i upravljanje
razvojem kroz istraZivanje i razvoj, inovacije i
investicije, opisat ¢e se razvoj proizvoda i upravljanje
razvojem proizvoda te ¢e biti obja$njen razvoj u funkciji
upravljanja kvalitetom, sukladno normi 1SO 9001:2008.

2. FUNKCIJA RAZVOJA | UPRAVLJANJE
RAZVOJEM

Razvoj novog proizvoda ne moze se dogoditi preko
no¢i. Da bi se razvila dobra tehnika upravljanja razvojem
moraju se upotpunjivati svi kadrovi u poduzecu jer svaki
od njih na svoj na¢in pridonosi razvoju.

2.1. Istrazivacko-razvojni dio

Istrazivacko - razvojni (I&R) projekt predstavlja
sveobuhvatan plan aktivnosti kojima se rjeSava
konkretan razvojni problem. U uvjetima visoke
meduovisnosti pojava i stalnih promjena svaka konkretna
razvojna aktivnost zahtjeva njeno sagledavanje i
rjesavanje sa viSe razliCitih aspekata. Svaka aktivnost
traZi problemski, multidisciplinirani pristup. Dobro je
poznato da korisnik na trziStu ne trazi samo robu, ve¢ i
rjeSavanje nekog svog problema, Sto dolazi do izraZaja
kod proizvodnje sredstava za rad. U odnosu na rizik da
ekipa struénjaka u laboratoriju ili probnom pogonu
napravi kvalitetno tehnoloSko-proizvodno rjesenje, rizik
uvodenja rjeSenja u proizvodnju i poslovanje nekoliko je
puta veéi, a rizik uspjeSnog uvodenja na trzite je
nekoliko desetina puta veéi. Svi ovi rizici nose sa sobom
probleme, koje sinkronizirano trebaju rjeSavati razliciti
profili kadrova, kao S§to su strucnjaci za razvoj,
financiranje, marketing, dizajn.
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Organizacijska struktura, kao bitna struktura
poduzeéa u skladu sa strategijom poduzeéa treba
osigurati potrebne preduvjete za uspjeSnu realizaciju
strategije. Strukturiranje I&R aktivnosti u razvoju
poduzeca prati strukturiranje ukupne aktivnosti
poduzeéa, odnosno promjene u strategiji poslovanja i
razvoja poduzeca.

Na pocetnim stupnjevima razvoja poduzeéa I&R
aktivnosti nisu identificirane niti organizirane kao
samostalna djelatnost. Na viSim stupnjevima razvijenosti
poduzeca I&R aktivnosti se identificiraju kao djelatnost
te se organiziraju i vode kao samostalna organizacijska
jedinica.

Kvalitetan rad u poduzecu podrazumijeva da se
promjene u unutraSnjim strukturama realiziraju po jasno
definiranim zadacima. Promjena strukture u poduzeéu ne
moze biti prepustena slucaju niti se tim pitanjima moze
kvalitetno baviti netko tko nema potrebna znanja za ovu
vrstu aktivnosti. Razvojni rad u poduze¢u moze se
ostvariti kroz masovan stvaralacki rad 1 I&R
aktivnosti.[1]

2.2. Inovacijski procesi i tehnoloski razvoj

Inovacije su vezane za znanje - kreiranje novih
moguénosti dogada se kombiniranjem razlicitih skupina
znanja ili spoznaja. Ta znanja mogu biti u obliku znanja
Sto je tehnicki moguce izvesti ili kako ¢e neka posebna
konfiguracija zadovoljiti posebni segment trzista. Takva
znanja mogu ve¢ postojati u formi iskustva, temeljeno na
neéemu $to se ve¢ prije radilo. Ili moze proizlaziti iz
potrage u podrucjima tehnologije, istrazivanja trzista,
konkurentskih akcija i slicnom. Znanje moze biti u
eksplicitnom obliku, napisano i dostupno i drugim
zaposlenicima u poduzeéu kako bi mogli diskutirati,
razgovarati i predlagati nova rjeSenja ili pak moZze biti u
formi neopipljiva znanja, znanja koje postoji, ali ga je
teSko artikulirati.

Proces po kojemu se ta razli¢ita znanja sastavljaju u
uspjeSnu  inovaciju  zapravo je proces Visoke
neizvjesnosti. Ne zna se kako ¢e konacna konfiguracija
izgledati 1 ne zna se kako ¢e se do nje do¢i. Upravljanje
inovacijama je onda proces da se neizvjesnosti pretvore u
znanje. Jedino Sto je na raspolaganju za smanjenje
neizvjesnosti jesu resursi koje poduzeée posjeduje. [2]

2.2.1. Podjela inovacija

Inovacije se najcesée dijele na inkrementalne i
radikalne. Inkrementalne su stalna mala pobolj3anja, za
§to je najbolji primjer Toyotin sustav kontinuiranog
unaprjedenja (Kaizen). Radikalne inovacije su rjesenja
koja su nova na svjetskoj razini, za Sto je mozda najbolji
primjer  informacijsko-komunikacijska  tehnologija,
nanotehnologija i bio-tehnologija, u ¢emu trenutno
prednjace SAD i Japan.[2]

Budu¢i da je inoviranje neophodno da bi se ostalo na
trziStu (Cinjenica je da je vecina proizvodnje razvijenih
zemalja prebacena u Kinu i Indiju, pa razvijene zemlje
moraju konkurirati inovacijama) postavlja se pitanje
kako dodatno potaknuti inovacije. Da bi na to moglo
odgovoriti moraju se razluciti osnovni tipovi inovacija

[3]:

e novi proizvod/usluga — npr. novi tip mobitela, novi
model automobila i sli¢no,

e novi proces proizvodnje/pruzanja usluge - npr.
proizvodnja na novim strojevima Stede energiju,
elektronske transakcije umjesto fizickog prenosenja,

e novo trziste — npr. trend zdravog Zivota — trZiSte
zdrave hrane,

e novi poslovni model — npr. IKEA — kupac sam slaze
SVoj ormar.

lIako se inovacije smatraju moénim nafinom
osiguravanja  konkurentske prednosti i sigurnijim
na¢inom ocuvanja strateSke pozicije, uspjeh nikad nije
zajamcen.

Brojne su inovacije proizvoda i procesa koje su bile
dobre ideje, a zavrsili kao neuspjesi s golemim Stetama.
Medutim, nisu svi neuspjesi jako dramati¢ni. Inovacije su
projektnog tipa i kad se vidi da projekt ne¢e zadovoljiti,
obustavlja se prije nego Sto nanese vece Stete. Inovacije
su same po sebi rizican posao pa se mora imati na umu
da postoji velika neizvjesnost u pogledu inovacija, zbog
tehnoloskih, sacijalnih, trzisnih i politickih faktora s vrlo
malom vjerojatnosti uspjeha ako se inovacijom pazljivo
ne upravlja. Kljuéno je da se eksperimenti vezani uz
nove proizvode i procese pravilno isplaniraju i
kontroliraju u  svrhu minimiziranja vjerojatnosti
neuspjeha, a gdje se problemi pojave, iskoristiti to kao
priliku za ucenje kako se ubudu¢e ne bi upadalo u
zamku. [4]

2.2.2. Faze inovacijskog procesa

Brojna su istraZivanja na temu menadZmenta
inovacija pokusala dati odgovor koji je najbolji nacin,
medutim, valja naglasiti da nema najboljeg nacina za
upravljanje inovacijama jer su industrije razlicite glede
tehnologije i trZisnih moguénosti, i samih karakteristika
poduzeca.

Inovacijama se moZe upravljati putem sljedec¢ih faza
[2]:

e skenirati i pretrazivati okolinu (vanjsku i unutarnju)
kako bi se prikupili i obradili signali o potencijalnim
inovacijama,

e strateSki odabrati iz velikog broja potencijalnih
inovacija one za koje se smatra da ¢e posti¢i najveci
uspjeh, jer u inovacije treba uloZiti resurse,

e osigurati resurse, bilo da se kreira kroz odjel za
istrazivanje i razvoj ili kupnjom nove tehnologije
putem tehnolodkog transfera, te znanja kako to sve
upotrijebiti,

e implementiranje inovacije, nadogradivanje ideje u
razlicitim fazama sve do konacnog lansiranja
proizvoda ili usluge ne eksterno trziste, ili inovativni
proces unutar poduzeca,

e peta preporucena faza je razmatranje svih prethodnih
faza i revidiranje uspjeha i neuspjeha da bi se iz toga
nauéilo kako bolje upravljati procesom i stjecanjem
znanja.
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2.2.3. Tehnoloski razvoj

TehnoloSke inovacije i njihova primjena u
proizvodnji su aktivnosti zaposlenih u poduze¢ima koje
su kod nas u duzem vremenskom periodu nerazvijene.
Inoviranje proizvoda, tehnologije i sredstava za
proizvodnju je aktivnost od izuzetnog znacaja u
industrijski razvijenim zemljama. ObjaSnjenje ove pojave
lezi u Cinjenici da inovacijski procesi leze u osnovi
tehnoloSkog razvoja, a on je osnova razvoja sredstava za
proizvodnju. Osnovu cjelokupnog drustvenog razvoja
¢ini razvoj sredstava za proizvodnju, $to ukljucuje i
znanje, iskustvo i uvjezbanost proizvodaca. Osnovna
karakteristika dosadadnjeg perioda gospodarskog razvoja
u manje razvijenim zemljama bila je orijentacija na uvoz
strane, najsuvremenije tehnologije. Samo u manjem
broju organizacija se dolazilo do odredenih rezultata u
tehnoloSkom  razvoju, zasnovanom na vlastitim
kadrovskim potencijalima. NaZalost, iz te se faze nikada
nije preSlo u fazu kreiranja kao u razvijenim zemljama.
Razvoj proizvodnih snaga u svijetu odvija se ulaganjem
u kadrove, u obrazovanje i u znanost. Kadrovima treba
stvoriti uvjete za rad, dodatno obrazovanje i
usavrSavanje. Razvoj novih programa i novih tehnologija
treba se odvijati organizirano kroz rad razvojnih sektora.
Uvidom u stanje gospodarskih organizacija, moZe se
uociti da velik dio njih uopée nema organiziran razvojni
sektor. A tamo ih gdje ima, nema odgovarajuceg kadra i
ne bavi se odgovaraju¢im aktivnostima. [1]

2.3. Upravljanje razvojem poduzeca

Neprekidan proces ostvarivanja svojih osnovnih
ciljeva razvoja primorava svako poduzeée da investira,
ulaze u vlastita ili pozajmljena sredstva, da odlaze
mogucu potrosnju danas, kako bi osiguralo sebi novu
potro$nju i nova ulaganja u buduénosti. Htjelo ili ne,
svako poduzedée je primorano investirati, jer investiranje
predstavlja jedini nacin i sredstvo kojim moZe osigurati
realizaciju vlastitih ciljeva razvoja.

2.3.1. Investicije — nuznost u procesu razvoju
poduzeca

Investicije predstavljaju nuznost u svim zemljama i
svim gospodarstvima, bez obzira na drustveni sustav i
postignuti  stupanj ekonomskog razvoja. Ostvarenje
ciljeva drustveno - ekonomskog razvoja postize se
realizacijom pravilno odabrane i usmjerene investicijske
politike, te se zato smatra da u investicije osnovno
sredstvo za ostvarenje ciljeva ekonomskog razvoja
gospodarskih i drudtvenih sustava. Razvoj svakog
poduzeca vezan je za pravilan izbor i efikasnu realizaciju
investicija. Investiranje dolazi kao zavr$ni Cin
cjelokupnog procesa razvoja, kojim se realiziraju
planirani razvojni ciljevi, a time i cjelokupni razvoj.

Nakon  neophodnih  istrazivackih  aktivnosti,
definiranja ciljeva razvoja i razvojne politike, kao i
izrade odgovarajuceg plana razvoja, dolazi investiranje,
koje osigurava realizaciju, odnosno dostizanje planiranih
razvojnih ciljeva. Cjelovit i kontinuiran razvoj potreban
je 1 dovoljan uvjet za uspjesno buduce funkcioniranje
radne organizacije. Zato je potrebno, pored investiranja u

kapacitete i tehniku, ulagati i razvijati cjelokupnu
tehnologiju, organizaciju i kadrove koji ¢e, uz ostvaren
rast, doprinijeti kvalitetnim promjenama u funkcioniranju
radne organizacije i time ostvariti cjelovit razvoj koji
osigurava efikasno poslovanje u buduénosti. [1]

2.3.2. Ciljevi razvoja

Efikasno funkcioniranje svakog poduzec¢a predstavlja
jasno sagledavanje i definiranje razvojnih ciljeva 3to je
primarni zadatak, ali i osnovni uvjet za ostvarenje
pocetka ili nastavka kontinuiranog funkcioniranja
poduzeéa. Bez postojanja jasno definiranog cilja ne
mogu se opredjeljivati smisljene buduce akcije koje vode
poboljsanju efikasnosti, te to moze dovesti do prekida
kontinuiranog funkcioniranja poduzeéa i do eventualnog
prestanka odvijanja poslovnog procesa. Osnovni cilj
svakog poslovnog sustava je u ocuvanju egzistencije i
osiguranju stalnog Zeljenog razvoja sustava. Osnovni cilj
poduzeca je osigurati sebi sadasnji i buduci opstanak te
osigurati kontinuitet  efikasnog  funkcioniranja,
poslovanja i razvoja. [1]

2.3.3. Faze razvoja

Razvoj poduzeca karakteriziraju stalne promjene koje
nastaju u okruzenju, ¢ime poduzece uvjetuje svoj trenutni
i budu¢i opstanak. Pazljivim i detaljnim istrazivanjem
moze se do¢i do izvjesnih zakonitosti, koje se mogu
ogranicCiti i definirati kao faze razvoja poduzeca.

Dva su veoma bitna faktora koja utjeCu i opredjeljuju
faze razvoja poduzeca. To su proizvodi iz proizvodnog
programa poduzeéa i proizvodna tehnika kojom ono
raspolaze. S obzirom na znacajnu povezanost ukupnog
razvoja i razvoja proizvoda, moze se smatrati da razvoj
proizvoda, tj. ciklus Zivota proizvoda, bitno opredjeljuje
faze razvoja poduzeéa koje su prema tome sli¢ne fazama
razvoja proizvoda. U teoriji se Cesto faze razvoja
poduzeca vezuju za faze razvoja proizvoda i ¢esto su one
identiCne.

Stoga mozemo definirati jedan opéi razvojni ciklus
koji bi se sastojao iz sljedecih faza [1]:
1. uvodenje (pocetak),
2. ekspanzija,
3. stagnacijai
4. kriti¢na faza.

Tok razvojnih ciklusa u poduzetu je neprekidan,
stalno ponavljaju¢i proces koji u stvari i predstavlja
proces razvoja poduzeca, proces kontinuiranog sadasnjeg
i buduceg funkcioniranja. Jedan razvojni ciklus
zamjenjuje drugi, ali uvijek sa viSom kvalitetom, viSom
efikasno$¢u od prethodnog, jer je to uvjet napretka,
odnosno razvoja.

Znacaj proucavanja i analize faza razvoja i razvojnih
ciklusa za ukupan razvoj poduzeca je veliki. Posebno je
zna€ajno pazljivim proucavanjem utvrditi u kojoj se
razvojnoj fazi nalazi poduzefe 1 pratiti daljnji tok
razvojnih faza. Medutim, proucavanje razvojnih faza je
tezak 1 kompleksan zadatak. MozZe se re¢i da ovisno o
raznolikosti proizvoda i kapaciteta, u toku razvoja
poduzeéa postoji istovremeno i vise razli¢itih razvojnih
faza, koje se odvojeno ili isprepleteno odvijaju i Cine
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ukupan razvoj. Neophodno je uociti sve razvojne faze,
odvojiti ih i pazljivo analizirati i pratiti. Time se
ostvaruje moguénost da se odredi trenutak prije kriti¢ne
tocke, kada treba reagirati i kada treba inovacijama
krenuti u novi razvojni ciklus. [1]

2.3.4. Planiranje razvoja u poduzecu

Planiranje  predstavlja pocetnu fazu procesa
upravljanja u kojoj se definiraju ciljevi poduzeéa i
odreduju mjere i akcije za dostizanje ciljeva. Planiranje
predstavlja osnovnu fazu procesa upravljanja na osnovu
koje se definiraju i realiziraju i ostale faze procesa
upravljanja. Zato se Cesto ova faza smatra kritiCnom
fazom i najznacajnijim potprocesom procesa upravljanja
poduzecem, jer od definiranja i realizacije ove, ovisi
odvijanje i ostalih faza. Planiranje takoder predstavlja
veoma slozen i dinamican proces koji se sastoji od niza
potprocesa, faza 1 pojedinacnih aktivnosti. Proces
planiranja, kao dio procesa upravljanja poduzeca, je
veoma kompleksan i obuhvaéa sve dijelove poduzeca i
sve poslovne funkcije u njemu. Svi organizacijski
dijelovi poduzeca izraduju svoje planove, koji se odnose
na zadatke koje poduzece treba izvrsiti u buduénosti
kako bi se postigli planirani ciljevi poduzeca u cjelini.
Svaki menadzer, poCevsi od onih na operativnoj razini,
pa do vrhovnih menadZera, obavezno planiraju izvr3enje
zadataka za koje su zaduZeni, i svi zajedno objedinjavaju
proces planiranja, kao globalni proces i dio ukupnog
procesa upravljanja poduzecem. S obzirom na to da ja
jedan od osnovnih ciljeva procesa planiranja smanjenje
neizvjesnosti i rizika koje nose buduée aktivnosti i
dogadaji, proces planiranja obuhvaca i predvidanje
buduéih stanja i dogadaja. Predvidanje omoguéava da se
definiraju ciljevi koje u buduénosti poduzecée zeli dostici,
§to predstavlja jedan od osnovnih zadataka procesa
planiranja. [1]

2.3.5. Proces odluéivanja u razvoju poduzeca

Procesu poslovnog odlucivanja o razvoju poduzeca
prethodi proces planskih odluka koje ¢e se poduzeti u
buduénosti. Izborom izmedu vise raspolozivih aktivnosti
i realizacijom izabrane, Cesto se proces upravljanja
izjednaava sa procesom odlucivanja §to ukazuje na
veliki znacaj pripreme i donoSenja odluka u procesu
upravljanja poduze¢em. Bez odlucivanja nema
upravljanja.

Upravljanje poduze¢em ne moze se odvijati bez
pripreme i dono3enja potrebnih odluka. O odlukama koje
su ispravno donesene, zavisi i efikasnost upravljanja
poduzec¢em, a time i daljnje funkcioniranje i razvoj
poduzeca.

Donosenje odluka u poduzeéu najcesée obavljaju
menadzeri, ¢ija je uloga, pored ostalog, da donose
odluke. U toku obavljanja svojih upravljackih zadataka
svaki menadZer donosi velik broj odluka. Ove odluke
proizlaze iz njegovog mjesta u organizacijskoj strukturi i
ovlastenja koje ima da rukovodi drugim ljudima i
odredenim poslovima i zadacima. Znac¢aj odluéivanja za
rad i razvoj svakog gospodarskog i drustvenog sustava je
svakako presudan. Ovaj proces je neophodan kod svih
sustava koji Zele odrZati svoje funkcioniranje i osigurati

daljnji razvoj, tako da na njegov znacaj nije potrebno
posebno ukazivati. To je jedan od vitalnih procesa u svim
drustvenim i gospodarskih sustavima i kao takav zahtjeva
da se njegovom proucavanju i realizaciji odredi centralno
mjesto. Odlucivanje je proces kojim se priprema i donosi
odluka te iz toga mozemo zakljuciti da je odluka
proizvod, rezultat poslovnog odlucivanja. [1]

3. RAZVOJ PROIZVODA | UPRAVLJANJE
RAZVOJEM PROIZVODA

Poduzeca se na trziStu natjecu ¢iji ¢e proizvod biti
bolji, a to znaci stalno usavr$avanje, tj. inoviranje svojih
proizvoda. Inoviranje ili razvoj novih proizvoda samo je
jedna od cetiri moguénosti rasta poduzeca. Ostale
moguénosti su ulazak na novo trziste, stvaranje novog
trziSta i diversifikacija. Buduéi da su poduzeca u stalnoj
trZziSnoj utakmici, proces razvoja novog proizvoda
zapravo je stalno ponavljajuéi proces. Razvoj novog
proizvoda samo je podproces menadZzmenta inovacija, a
menadZment inovacija treba osigurati da se novi
proizvod uspjesno razvije.

3.1. Razvoj i komercijalizacija inovacija

Inovacije su nuznost jer poduzece uspijeva samo ako
je na trziste izbacilo novi proizvod brze od konkurencije
ili je bolje iskoristilo svoju procesnu tehnologiju. Druga
kriticna tocka je da inovacije zahtijevaju integriran
pogled, a ne samo manje projekte. Ako se razumije samo
dio inovacijskog procesa, tada ¢e nacin upravljanja
inovacijama vjerojatno samo djelomi¢no pomo¢i ¢ak i
ako ima dobrih ideja i dobro ih se provodi. Primjerice,
izum se Cesto brka s inovacijom. Izum je samo ideja dok
je inovacija cijeli proces do uspjeSnog lansiranja
proizvoda/usluge na trZiste. Biti dobar izumitelj nije
jamstvo trziSnog uspjeha ve¢ ovisi i o projektnom
menadZmentu, razvoju trzista, financijskom
menadZmentu, organizaciji i drugom. Inovacije variraju u
Sirini, prirodi, stupnju noviteta i sli¢no, a jednako tako
variraju i inovativne organizacije. Medutim, sve polazi
od iste faze. Novi proizvod polazi od prikupljanja signala
iz okoline pa sve do lansiranja, a organizacija uci iz tog
procesa. Uspjeh inovacija ovisi 0 dva vazna ¢imbenika:
tehnolodkim resursima (ljudi, oprema, znanje i dr.) i
sposobnosti cijelog poduzec¢a da njima upravlja. Taj put
uspjeha u procesu inoviranja zapocinje trazenjem ideje
pa sve do kona¢nog lansiranja na trZiste.

3.2. Razvoj i komercijalizacija proizvoda

Razvoj i komercijalizacija proizvoda je postupak koji
sadrzi osnovne aktivnosti iz procesa stvaranja novog
proizvoda, od ideje do lansiranja na trziste. Razvoj novog
proizvoda samo povezuje razlicite discipline (marketing,
financije, itd.) u stvaranju proizvoda. Svaka od tih
disciplina ima to¢no odredenu ulogu u procesu razvoja
novog proizvoda. Svako poduzeée mora naéi svoj nacin
upravljanja razvojem novog proizvoda, jer neuzimanje u
obzir bilo kojeg faktora utjecaja (unutarnjeg ili
vanjskog), jednostavno vodi tome da novi proizvod ne
generira o¢ekivane dobitke.
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Na pocetku ulaska u problematiku razvoja novog
proizvoda, bitno je najprije definirati §to je, zapravo, novi
proizvod. Proizvod koji je nov u svijetu predstavlja vrlo
malen udio svih lansiranih novih proizvoda. Oni su prvi
takve vrste i stvaraju novo trziSte. Rije¢ je o izumima
koji obi¢no imaju ugradenu visoku tehnologiju ili neko
novo otkri¢e, a moze to biti i revolucionarni novi dizajn
postojeceg proizvoda. Proizvod koji je novi za poduzece
(nova proizvodna linija), ve¢ postoji na trziStu, ali je novi
za to poduzece i predstavlja mogucénost poduzecu da ude
u vec postojece trziste.[2]

Usvajanje novog proizvoda u poduzeéu zapocinje
proucavanjem ciljeva poduzeéa. ProuCava se misija,
vizija i poslovna politika ili poslovna strategija. Misijom
se odreduje kakav je biznis kojim se poduzece bavi,
stvara se trziSni identitet, naziv poduzeca, logotip te
razne marketinSke aktivnosti. Vizija daje ideju kako
definirati mjesto poduzeca u buduénosti, odnosno
predvidjeti buduée pozicije na trziStu. Poslovna politika
ili poslovna strategija predstavlja skup dugorocnih
ciljeva, programa i mjera putem kojih se ta organizacija
dinamicki prilagodava stalnim i sve brzim tehnoloskim,
ekonomskim i drustvenim promjenama koje nastaju u
okolini. [1]

To  dinamicko  prilagodavanje  postize  se
formuliranjem srednjorocnih 1 kratkoro¢nih ciljeva,
programa i mjera, koji se u toku realizacije stalno
medusobno uskladuju. Poslovna strategija obuhvaca [1]:
e  trZidnu strategiju,

o tehnolodku strategiju (strategiju razvoja proizvoda i
razvoja tehnologije proizvodnije) i
o financijsku strategiju.

TrzisSna strategija obuhvacéa dugorocne ciljeve,
programe i mjere koji se moraju ostvariti da bi se mogli
ostvariti op¢i dugoro¢ni ciljevi razvoja, a odnose se na
uvjete trgovanja i pozicije na trZistu. Tehnoloska
strategija obuhvaéa tehnoloske ciljeve, programe,
planove i mjere koji se moraju ostvariti u podrucju
razvoja novih ili poboljSanja postoje¢ih proizvoda i
tehnologije proizvodnje, da bi se mogli ostvariti ciljevi
postavljeni kroz trziSnu strategiju. Financijska strategija
obuhvaca dugorocne ciljeve, programe, planove i mjere
koji se moraju ostvariti da bi se mogli ostvariti ciljevi,
programi i mjere trziSne i tehnoloSke strategije.

4. RAZVOJ U FUNKCIJI UPRAVLJANJA
KVALITETOM

Kvaliteta je postala kljuénim ¢imbenikom
konkurentnosti  proizvoda i poduzeca na vrlo
dinami¢nom 1 nestabilnom globalnom trzistu. Dok je s
jedne strane kvaliteta vaZna karakteristika proizvoda, s
druge strane postala je sve trazeniji upravljacki koncept.
Oba aspekta vaZzna su za osiguranje trZidne pozicije i
dugoro¢nog stabilnog poslovanja. Kvaliteta proizvoda
apsolutna  je  pretpostavka njegova  druStvenog
priznavanja i transformacije u robu pa time istodobno i
osnovni uvjet za zivot i rad bilo kojeg proizvodaca i
njegova pojavljivanja na trzistu. Kljucna pretpostavka za
poboljsanje ucinkovitosti i djelotvornosti organizacije te
skrac¢ivanja ciklusa razvoja novog proizvoda primjena je

procesnog pristupa i procesne organizacijske strukture.
Uvodenjem procesnog pristupa i implementiranjem
poslovnih procesa osigurava se kljuéna karakteristika
kvalitetno upravljivih organizacija, a to je upravljivost u
svim segmentima i razinama poslovanja. Glavnu ulogu u
svemu tome ima menadZment poduzeca kao pokretac,
organizator, nadzornik procesne strukture i vlasnici
(menadZeri) poslovnih procesa. UspjeSan zaokret u
poslovanju i razvijanje novog proizvoda moguce je samo
ako u tome sudjeluju svi zaposlenici. [5]

4.1. Zahtjevi za upravljanje razvojem sukladno
normi 1SO 9001:2008

Medunarodna norma ISO 9001:2008 promovira
usvajanje procesnog pristupa pri razvoju, implementaciji
i poboljSavanju djelotvornosti sustava upravljanja
kvalitetom, kako bi se povecalo zadovoljstvo kupca
ispunjavanjem njegovih zahtjeva. Primjena sustava
procesa u organizaciji, zajedno s identifikacijom i
medusobnim djelovanjem tih procesa i upravljanje njima
u cilju postizanja Zeljenog rezultata, moZe se smatrati
»procesnim pristupom®. Prednost procesnog pristupa jest
osiguravanje trajnog nadzora nad vezama izmedu
pojedinacnih procesa unutar sustava procesa kao i nad
njihovom kombinacijom i medusobnim djelovanjem.

Zahtjevi za realizacijom proizvoda sadrzani su u 7.
poglavlju norme 1SO 9001:2008. Na pocetku svaka
organizacija mora planirati i razvijati procese koji su
nuzni za realizaciju proizvoda. Pri planiranju realizacije
organizacija mora utvrditi ciljeve kvalitete i zahtjeve za
proizvod, prikupiti potrebne dokumente, osigurati resurse
specificne za taj proizvod, odrediti potrebne aktivnosti
verifikacije, validacije, nadzora, mjerenja, inspekcija i
ispitivanja, te kriterije za prihvacanje proizvoda.

Organizacija uspostavlja i dokumentiranu proceduru
kako bi se pisali ulazni i izlazni elementi kao dokaz o
sukladnosti sa zahtjevima i djelotvornom provodenju
sustava upravljanja kvalitetom. Zatim se odreduju
zahtjevi koji se odnose na proizvod, ukljucujuci zahtjeve
koje postavlja kupac, zahtjeve za isporukom, zakonske i
regulatorne zahtjeve i bilo koje druge zahtjeve koje
organizacija smatra nuznima.

4.2. Kvaliteta konstrukcije i kvaliteta konformno-
sti i njihove aplikacije na poslovanje

Proces  nastajanja  kvalitete  proizvoda s
identifikacijom zelja i potreba potrosata i nastaje u
nekoliko faza tijekom kojih ih proizvoda¢ implementira u
specifikacije i standarde koji su bitan sastavni dio
projekta 1 konstrukcije buduceg proizvoda. Proces
transformacije zelja i potreba potrosaca u konkretni
proizvod naziva se ciklus kvalitete.

U nastojanju da se izrade Sto kvalitetniji proizvodi,
nuzna je stalna interakcija potrosaca, odnosno trzista,
marketinga, projektiranja i proizvodnje, kao i ostalih
funkcija u poduzecu, koje svaka na svoj nacin pridonose
tom zajedni¢kom zadatku. Iz tog razloga u nastavku se
razmatra kvaliteta konstrukcije i kvaliteta konformnosti.
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4.2.1. Kvaliteta proizvoda s aspekta konstrukcije
i konformnosti

Kvaliteta proizvoda moZe se definirati s aspekta
njegove konstrukcije i s aspekta njegove izrade, odnosno
njegove konformnosti (uskladenosti) sa specifikacijom.

Kvaliteta konstrukcije proizvoda s obzirom na razinu
kvalitete za istu funkcionalnu uporabu nastaje prije, u
fazama konstrukcije i razvoja, a kvaliteta konformnosti
kao stupanj do kojeg je proizvod raspoloziv potroSacu
odrazava sukladnost sa specifikacijama i nastaje u
neposrednoj proizvodnji.

Da bi se osigurala razina trazene kvalitete proizvoda i
pritom zadovoljili aspekti kvalitete konstrukcije i
konformnosti vazno je kontinuirano uspostavljati kontakt
s kupcima i slusati njihove Zelje i zahtjeve, no isto tako je
vazno uspostaviti dobar kontakt unutar poduzeéa s
predstavnicima proizvodnje kako bi imali pravodobnu
informaciju o moguénostima (tehnickim, tehnoloskim,
organizacijskim) realizacije definiranog proizvoda.

Naravno prilikom proizvodnje kvalitetnog proizvoda
treba stalno imati na umu ekonomic¢nost, odnosno
ucinkovitost i djelotvornost procesa proizvodnje,
odnosno poduzeca u cjelini. [5]

4.2.2. Ekonomija kvalitete konstrukcije

Ekonomija kvalitete konstrukcije vezana je uz
optimalizaciju  kvalitete  konstrukcije,  vrijednost
proizvoda u tehno-ekonomskom smislu i ra¢unalom
podrzano oblikovanje 1 njegov utjecaj na povecanje
vrijednosti ~ proizvoda.  Optimalizacija  kvalitete
konstrukcije direktno utjeCe na razinu i tro$kove
kvalitete.

Ako projektno i konstrukcijsko rjeSenje nije
kvalitetno, nemoguce je u tijeku realizacije proizvoda
(proces proizvodnje) mijenjati nepravilnosti buduci da je
zadaca voditelja proizvodnje da S§to preciznije uskladi
realizaciju proizvoda s danim zahtjevima u specifikaciji.
Pritom su osobito znacajni troSkovi kvalitete, odnosno
njihova optimizacija, stoga se djeluje striktno prema
nacelu tzv. tehnologi¢nosti. Pod nacelom tehnologi¢nosti
podrazumijeva se prikladnost konstrukcije sa stajaliSta
proizvodnih troskova i njezina prilagodenost danim
uvjetima proizvodnje. Kvaliteta konstrukcije i trodkovi
kvalitete su medusobno povezani. S dovoljno visokim
troskovima uvijek je moguce osigurati visoku razinu
kvalitete konstrukcije, no cilj je optimizirati kvalitetu i
troSkove na nacin da se uspostavi optimum kvalitete
konstrukcije, s obzirom na ekonomicnost, iznad koje se
ne isplati povecavati troskove jer bi time povecali cijenu
proizvoda i izgubili konkurentnost na trZistu. Vrijednost
proizvoda u tehnoekonomskom smislu i njegov
funkcionalni odnos dan je kroz oblik: vrijednost
proizvoda = f  (funkcionalnost, tehnologicnost,
eksploatabilnost, uvijeti trZista).Vrijednost proizvoda je
pogodan okvir i dobra analiti¢ka osnova za istraZivanje
ekonomije kvalitete, odnosno njezinu optimizaciju u
dinami¢kom smislu, posebno stoga §to su vidljivi i
Cinitelji na koje se moze i treba djelovati u svrhu njezina
maksimalnog povecanja.

4.2.3. Ekonomija kvalitete konformnosti

Kvaliteta konformnosti kao stupanj do kojeg je
proizvod raspoloziv potrosatu odrazava sukladnost sa
specifikacijama i nastaje u neposrednoj proizvodnji. U
postupku optimizacije kvalitete konformnosti polazi se
od pretpostavke da postoji povezanost i odredeni odnos
izmedu troSkova kvalitete i stupnja kvalitete
konformnosti proizvoda. Kad je stupanj kvalitete
konformnosti nizak, troSkovi nedostataka su visoki, ali su
istodobno troSkovi ocjenjivanja i preventive niski. Isto
tako vrijedi obratno, kada je stupanj kvalitete
konformnosti visok, troSkovi nedostatka su niski, ali
istodobno trodkovi ocjenjivanja i preventive su visoki. 1z
tog razloga, a s aspekta kvalitetnog upravljanja
organizacijom, vazno je uspostaviti model optimizacije i
kontinuirano ga provoditi. Dijagram u tekstu nize (slika
1.) prikazuje troSkove po jedinici dobrog proizvoda u
ovisnosti o kvaliteti konformnosti izrazenoj u postocima i
ucrtane su tri krivulje troSkova kvalitete [5]:

1. krivulja troSkova nedostataka (unutarnjih i vanjskih)
— jednaki su nuli kada je proizvod 100% dobar, a
rastu u beskonac¢nost kada je proizvod 100% los;

2. krivulja troSkova ocjenjivanja (ispitivanja) kvalitete i
troSkova preventive — oni su jednaki nuli kod 100%
defektne kvalitete, a rastu u neizmjernost s
priblizavanjem kvalitete perfekciji;

3. krivulja ukupnih troskova kvalitete — &ini zbroj
veli¢ina prethodnih dviju krivulja.

Ako se analizira taj model moZe se zamijetiti da
krivulja ukupnih troSkova postize minimum na razini
kvalitete konformnosti manjoj od perfektne (100%-tne).
Taj minimum je zapravo optimalna razina kvalitete
konformnosti.

uoo uoo

ukupni troskovi
kvalitete

troskovi nedostataka

troskovi po jedinici dobrog proizvoda

troskovi ocjenjivanja
plus preventive \

kvaliteta konformnosti %

Slika 1. Tradicionalni model optimizacije troSkova
kvalitete i razine kvalitete konformnosti [5]

U tradicionalnom modelu optimizacije troSkova
kvalitete i razine kvalitete prezentirani su uvjeti koji su
prevladali u preteznom dijelu proslog stolje¢a. Glavna
zadaca kontrole bila je mnogo ocjenjivanja, a malo
preventive, uz sve negativne posljedice vezane uz ljudski
faktor  (pogreSke  zbog  subjektivizma,  gubitak
koncentracije, zamor i sl.). Posljedica toga je
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ograniCavanje napora za postizanje  perfekcije,
uvjetovano ljudskom pogresivoséu, zbog cega se u
opisanom modelu krivulja troSkova ocjenjivanja i
preventive priblizavaju perfekciji tek u beskonacnosti.
Analizirajuéi takvu situaciju moglo bi se zakljuciti da
nema opravdanog puta u perfekciju kvalitete
konformnosti, jer ispada da je optimalna razina kvalitete
konformnosti na nizoj razini od razine perfekcije. Krajem
20. Stoljeca filozofija i pristup kvaliteti kroz proces
razvoja oblikuje novi (suvremeni) model optimizacije
kvalitete konformnosti.

U suvremenim modelu svaka via razina kvalitete
konformnosti uvjetuje sve nize i nize troSkove kvalitete.
To je rezultat saznanja da se povecanjem troSkova
preventive smanjuju troSkovi nedostataka, posljedica
Cega je kontinuirani pad ukupnih troskova kvalitete kako
se razina kvalitete konformnosti priblizava perfekciji
(100%-tnoj). 1z modela (slika 2.) takoder se moze
zakljuciti da u tocki perfekcije kvalitete konformnosti ne
postoje troSkovi nedostataka, dok tro3kovi ocjenjivanja i
preventive imaju odredenu vrijednost. [5]

ukupni trofkovi
kvalitete

troskovi nedostataka /

troikovi ocjenjivanja

plus preventive \

kvaliteta konformnosti %o

Slika 2. Suvremeni model optimizacije troSkova
kvalitete i razine kvalitete konformnosti [5]

troskovi po jedinici dobrog proizvoda

4.3. Projektiranje za kvalitetu

U ovom dijelu, potrebe korisnika se pretvaraju u
brojne zahtjeve za projektiranje  proizvoda za
proizvodnju. To se djelovanje zove razvoj proizvoda,
istrazivanje i razvoj, inzZenjering ili projektiranje
proizvoda. Postoji jasni dokaz da se mnogi problemi na
koje su naisli unutarnji i vanjski kupci, mogu slijediti do
projektiranja proizvoda.

Proces razvoja modernih proizvoda ukljucuje
evoluciju kroz razli¢ite faze razvoja (proucavanje
koncepcije i izvedivosti, projekt i izrada prototipa,
predproizvodnja, puna  proizvodnja,  marketing).
Ucestalost i ozbiljnost problema prouzrocenih projektom
stimulirala je poduzeca da razviju vise i bolje oblike
ranog upozorenja na prijetece teSkoce. Mnogo je
ucinjeno na razvijanju posebnih pomagala usmjerenih na
kvalitetu kako bi se pomoglo u vrednovanju projekata i
kako bi se poboljSao sam postupak projektiranja.
Zajedno, ta rana upozorenja i pomagala usmjerena na
kvalitetu pruzaju dodatno osiguravanje da novi projekti
neée stvarati prekomjerne teSkoce dok napreduju. S
mnogima od tih oblika ranog upozorenja upravljaju
struénjaci za pouzdanost, odrzavanje i druga podrucja.
Vremenski proracun njihovih ulaza je kritican. Rani

vremenski proracun moze omoguciti konstruktivnu
pomo¢, a kasni vremenski prorac¢un uzrokuje opiranje na
upozorenja i Cesto stvara okruzje krivice. Uz pomagala,
razvijene su i tehnike koje pomaZzu u osiguranju
cjelokupne djelatnosti projekta. Te tehnike osiguravanja
projekta odnose se na funkcionalno ispunjenje funkcije,
pouzdanost, odrzavanje, sigurnost, moguénost
proizvodnje i druga obiljeZja. [6]

5. ZAKLJUCAK

Za uspjeh na trziStu danas je potrebno biti uc¢inkovit i
prilagodljiv brzim promjenama, a da bi bili uspjesni
potrebno je imati opseZan, dobro definiran i kontinuiran
proces. To se jedino moze posti¢i ako svi kadrovi u
poduzecu suraduju i jedan drugoga upotpunjuje. Taj put
uspjeha u procesu upravljanja razvojem proizvoda
zapocinje trazenjem ideje jer inovacije su nuznost kako
bi poduzece uspjelo brze od konkurencije osmisliti novi
proizvod i lansirati ga na trziste. Takoder se uz razvoj
veze pravilan izbor i realizacija investicija jer one su
osnovno sredstvo za njegovo ostvarenje. Stoga je
kvaliteta  proizvoda  postala  klju¢an  ¢imbenik
konkurentnosti na globalnom trzistu. Ako je novi
proizvod kvalitetan, moZe se pretpostaviti njegovo
drustveno priznavanje, a time i osnovni uvjet za Zivot i
rad bilo kojeg proizvodaca. Veliku ulogu u razvoju
proizvoda ima Medunarodna norma ISO 9001:2008 koja
nastoji povecati zadovoljstvo kupca ispunjavanjem
njegovih zahtjeva.

6. LITERATURA

[1] Ristié, D.: Upravljanje razvojem, Cekom — books
d.o.o., Novi Sad, 2008.

[2] Prester, J.: MenadZment inovacija, Sinergija, Zagreb,
2010.

[3] http://web.efzg.hr/dok/OIM/OIM_Prester_Inovacije
%20u%20Hrvatskoj%202006_1.pdf, srpanj 2013

[4] http://books.google.hr/books?id=0jzDgvHMbHYC&
rintsec=frontcover&hl=hr#v=onepage&q&f=false,
srpanj 2013.

[5] Andrijani¢, 1.; Buntak, K.; Bo3njak, M.: Upravljanje
kvalitetom s poznavanjem robe, Visoka poslovna
Skola Libertas, Zagreb, 2012.

[6] Juran, J. M.; Gryna, F. M.: Planiranje i analiza
kvalitete od razvoja proizvoda do upotrebe, Mate,
Zagreb, 19909,

[7] Skoko, H.:
Zagreb, 2000.

[8] Juran, M. J.: Kvalitet proizvoda — recept za zapad
(prijevod), Kvalitet i pouzdanost, Beograd, Vol.X,
1982.

[9] Schroeder, R. G.: Upravljanje proizvodnjom,
Odlucivanje u funkciji proizvodnje, Cetvrto izdanje,
(prijevod), Mate, Zagreb, 1999.

[10] Burasevi¢, A. : Razvijanje proizvoda i unapredenje
proizvodnje, Vazni dijelovi opéeg procesa
usavrsavanja; separat, Zagreb

Upravljanje kvalitetom, Sinergija,

110

Technical journal 9, 1(2015), 104-111



Buntak K., Drozdek 1., Covran L.

Upravljanje razvojem proizvoda

[11]Osli¢, I.: Kvaliteta i poslovna izvrsnost, Pristup i
modeli, M.E.P. Consult, Zagreb, 2008.

[12] Babi¢, T.: QFD (Quality Function Deployment),
Klub kvalitete, CSU, 20009.

[13]Drljada, M.: Normativno uporiSte za pracenje
troSkova kvalitete,
http://bib.irb.hr/datoteka/521273.Normativno_uporit
e_za_praenje_trokova_kvalitete.pdf

[14]1SO 9001:2008

Kontakt autora:

Doc.dr.sc. KreSimir Buntak
Sveuciliste Sjever,

104 brigade 3, 42000 Varazdin
kresimir.buntak@unin.hr

Ivana DroZdek, univ.spec.oec.
Sveuciliste Sjever,

104 brigade 3, 42000 Varazdin
ivana.drozdek@unin.hr

Laura Covran,bacc.ing.log
laura.covran@gmail.com

Tehnicki glasnik 9, 1(2015), 104-111

1M





