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ANALIZA NADZORA SUSTAVA UPRAVLJANJA KVALITETOM OD STRANE NAJVISEG
VODSTVA ORGANIZACIJE

ANALYSIS OF SUPERVISION OF THE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM FROM THE
HIGHEST MANAGEMENT OF AN ORGANIZATION

Branislav Bojanié

Pregledni rad

SaZetak: Rad opisuje postupak provedbe nadzora sustava upravljanja kvalitetom od strane najviseg vodstva poduzeca.
Kroz opis ulaznih elemenata, njihovu analizu i donoSenje zakljucaka, definiran je postupak s ciljem cjelovitog
sagledavanja i ocjene efikasnosti i ucinkovitosti sustava kvalitete u praksi. Kako istrazivanja pokazuju ovaj postupak
nadzora cesto se svodi na formalnu provedbu i bez ozbiljnijih rezultata. Autor se nada da ce ¢lanak dati svoj doprinos
unapredenju funkcioniranja sustava upravljanja kvalitetom u proizvodnim i usluznim organizacijama.

Kljuéne rijeci: Sustav upravljanja kvalitetom, preispitivanje SUK-a.

Review article

Abstract: This article explains the procedure of executing supervision of the quality management system from the
highest management of an organization. Through the description of input element, their analysis and conclusion
procedure, a process is defined with a goal of seeing the big picture, efficiency assessment and effectiveness of a quality
system in praxis. Author hopes that the article will contribute to improving the functioning of quality control systems in

production and service companies.
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1. UVOD

Za ucinkovit sustav upravljanja kvalitetom (SUK)
trebaju biti ispunjena sljedeéa tri uvjeta: sustav mora
postojati, sustav mora biti operativan (mora biti
odrzavan) i sustav mora biti efikasan (moraju se pokretati
mjere poboljSavanja).

Sustav postoji ukoliko je implementiran u sve
procese, odnosno ukoliko se moze sagledati i prikazati te
ukoliko ga razumiju svi zaposlenici, a najvise vodstvo
podrzava svim potrebnim resursima. Da bi se sustav
upravljanja kvalitetom sagledao i prikazao, mora imati
jasnu strukturu te mora imati dokumentirane postupke i

ostalu potrebnu dokumentaciju koja mora Dbiti
raspoloziva na mjestima koristenja [3].
Nakon ucinkovito provedenih postupaka

implementacije sustava upravljanja kvalitetom potrebno
je provoditi postupke njegovog odrzavanja. Nekad je
lakse provesti postupke ustroja i primjene od postupaka
odrzavanja efikasnog sustava. Ako se ne provode,
primjerice, mjere kontrole, nadzora ili analiza, moguée je
s velikom vjerojatnos¢u ocekivati da ¢e efikasnost dobro
ustrojenog sustava i¢i prema dolje. Sve te aktivnosti treba
promatrati kao sustavni nacin potvrdivanja da je sustav
upravljanja  kvalitetom definiran i shvaéen na
odgovarajuc¢i nacin, da se primjenjuje i da osigurava
odgovarajuci stupanj pouzdanosti i sigurnosti. Iz tih

razloga nadzori, provjere, kontrole i sl. predstavljaju
jednu od najznacajnijih komponenti sustava upravljanja
kvalitetom jer je njihov rezultat dokumentirani zapis i
dokaz da je sustav efikasan i da se u njemu otkrivaju i
uoCavaju  nesukladnosti. Kad se nesukladnosti
konstatiraju, sustav mora osigurati alate i metode te
potrebne resurse za njihovo otklanjanje te poduzimanje
procijenjenih korektivnih i preventivnih aktivnosti.

Uspjesni sustavi upravljanja kvalitetom zahtijevaju
sustavne, formalne, stalne i dokumentirane nadzore s
planiranim povratnim nadzorima u cilju provjere
primjene poduzetih preventivnih ili korektivnih mjera,
odnosno njihove udinkovitosti kako se uocene
nesukladnosti ne bi ponovile i kako bi se sprijecila
pojava drugih mogucih nesukladnosti [7].

2. POJAM NADZORA U SUSTAVU
UPRAVLJANJA KVALITETOM

Aktivnosti nadzora su postupci prikupljanja podataka
koji se zasnivaju na objektivnim i nepristranim
dokazima. Njihovom planiranom i koordiniranom
provedbom:

e rukovodstvu se osiguravaju jasne i objektivne

informacije o  proizvodima,  procesima i

funkcioniranju sustava,
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e  poboljsavaju se interne i eksterne komunikacije u
poduzecu te organizacija rada,

e poboljSavaju se postupci pokretanja preventivnih i
korektivnih aktivnosti koje rjesavaju ili sprjeavaju
pojavu nesukladnosti na proizvodima ili u
procesima,

e djeluje se na kritiéna mjesta u sustavu gdje bi se
mogli pojaviti problemi,

e doprinosi se podizanju svijesti o kvaliteti kod svih
zaposlenika i dr.

Na slici 1 prikazan je krug kvalitete. Vrlo vaZna
aktivnost u krugu kvalitete je aktivnost nadziranja
kojom se kontrolira i ocjenjuje u kojoj mjeri se realiziraju
planirane aktivnosti, odnosno kako sustav kvalitete
funkcionira i gdje su njegove slabe tocke. Na osnovu
informacija dobivenih nadzorom i provjerom poduzimaju
se mjere poboljsavanja [4].

POBOLJSAJ

Slikal. Krug kvalitete

Nadzori u sustavu upravljanja kvalitetom ukljucuju
provjeru [2]:
e Ustroja sustava upravljanja kvalitetom
e Dokumentacije i zapisa
¢ Oblikovanje i razvoj novih proizvoda
e Proces ugovaranja i komunikacije s kupcima
e Procesa nabave materijala i usluga
e Kontrole i osiguranja kvalitete u
proizvodnje
e Postupaka oznaCavanja i slijedivosti proizvoda
e Verifikacije specijalnih procesa ako ih ima
e Upravljanja postupaka mjernom opremom
e Identifikacije, skladistenje, rukovanje,
pakiranje i isporuke materijala i proizvoda
e  Zaliha na skladistima
e Postupaka edukacije radnika ¢iji posao ima utjecaja
na kvalitetu proizvoda ili efikasnost sustava
upravljanja kvalitetom.
e Upravljanja zapisima o funkcioniranju sustava
e Postupaka planiranja
e Svih aktivnosti odjela kontrole kvalitete
e UkljuCenosti najviseg vodstva u funkcioniranje
sustava
e Kao i ostale aktivnosti koje utjeCu na efikasnost
sustava kvalitete.

procesu

cuvanje,

U organizacijama treba osigurati uporabu ucinkovitih
i djelotvornih metoda za utvrdivanje procesa i proizvoda
u kojima treba poboljSavati sposobnost sustava
upravljanja kvalitetom i mjesta gdje se mogu ocekivati
problemi ili nezeljene situacije. Primjeri tih postupaka
obuhvacaju [3]:
e Interne prosudbe u sustavu kvalitete;
e Eksterne prosudbe u sustavu kvalitete;
e Preispitivanja sustava od strane najviSeg vodstva;
e Nadzor nad proizvodom i mjerenje proizvoda;
e Nadzor nad procesima i mjerenje efikasnosti
procesa;
e Ispitivanje zadovoljstva kupaca;
e Mjerenje zadovoljstva ostalih zainteresiranih strana i
nadzor nad njima;
e Financijska mjerenja;
e Samoocjenjivanje.

3. PROCES PREISPITIVANJE SUK-a OD STRANE
NAJVISEG VODSTVA

Najvise vodstvo bilo koje organizacije koja ima
ustrojen sustav upravljanja kvalitetom dokazuje vlastitu
opredijeljenosti za razvoj i primjenu sustava upravljanja
kvalitetom i neprekidno poboljsavanje njegove
ucinkovitosti kroz [8]:

e obavjestavanje djelatnika o vaznosti zadovoljavanja
zahtjeva kupca i zahtjeva primjenjivih propisa,

e uspostavljanje politike i ciljeva kvalitete,

e definiranje odgovornosti, ovlasti i kompetencija,

e imenovanje predstavnika uprave za kvalitetu,

e uspostavu unutarnjih komunikacija,

e osiguravanje dostupnosti resursa i

e provodenje wupravnih ocjena sustava, odnosno
preispitivanje sustava upravljanja kvalitetom.

Preispitivanje sustava upravljanja kvalitetom (SUK)
jedna je od najvaznijih aktivnosti u procesu nadzora
njegovog funkcioniranja. To je ovjera/verifikacija
ucinkovitosti sustava koja se treba provoditi u cijeloj
organizaciji. Ocjene dobivene na ovom preispitivanju
moraju biti platforma za razmjenu novih ideja, s
otvorenom raspravom i vrednovanjem ulaznih podataka
koje podrzava i vodi uprava.

Da bi dodala vrijednost organizaciji i sustavu
upravljanja  kvalitetom, uprava treba upravljati
znaGajkama procesa realizacije proizvoda i potpornih
procesa sustavnom ocjenom koja se temelji na nacelima
upravljanja kvalitetom. Ucestalost ocjena treba biti
odredena potrebama organizacije, a sve u cilju osiguranja
neprekidnosti, primjerenosti, prikladnosti i u¢inkovitost
sustava kvalitete.

Uobicajeno se provodi minimalno jednom godisnje u
trenucima kad je najprikladnije osigurati kvalitetne
ulazne podatke.

Pogresno je tumacenje preispitivanje SUK-a od strane
najviSeg vodstva organizacije kao ,,jo$ jedan sastanak o
kvaliteti. Pri takvim stavovima ¢lanovi uprave c¢e biti
nezainteresirani, nastojat ¢e §to prije zavrSiti sastanak,
bez korisnih zaklju¢aka i odgovaraju¢ih akcija za
poboljsanje. To je najcesce slucaj kod organizacija gdje
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SUK nije u potpunosti zazivio i gdje uprava u njegovom
funkcioniranju nije razumjela svoje mjesto i ulogu. Kod
takvih organizacija ne treba ocekivati spektakularne
rezultate od ove ocjene. Dakle, ovakav pristup je
pogresan i preispitivanje SUK-a treba shvatiti kao mo¢an
alat u nadzoru i poboljsavanju sustava upravljanja
kvalitetom. To je alat kojim se sustav upravljanja
kvalitetom ,,brusi®, odnosno ,,polira“.

Kroz aktivnosti preispitivanja SUK-a najvise
rukovodstvo organizacije treba do¢i do odgovora na
pitanja:

e Ispunjava li sustav upravljanja kvalitetom svoju
svrhu?

e Koliko su
proizvodom?

e Jesu li ostvareni postavljeni ciljevi kvalitete?

e Pokazuje li mjerenje procesa njihovu uc¢inkovitost?

e Pokazuju li rezultati audita u¢inkovitost sustava?

e  Koriste li se dokumentirane procedure na adekvatan
nacin?

kupci  zadovoljni  isporucenim

Preispitivanje sustava upravljanja kvalitetom je
proces koji ima svoje ulazne i izlazne elemente te
aktivnosti koje se dogadaju, i to sve s odredenim ciljem i
metodama rada. Proces preispitivanja sastoji se od tri
faze. Prva faza je prikupljanje, analiza i priprema
podataka, druga faza je pregled tih podataka od strane
uprave, a treca faza je donoSenje ocjene i poduzimanje
akcija za poboljsanje sustava upravljanja kvalitetom
(slika 2). Detaljniji prikaz procesa realizacije
preispitivanja sustava kvalitete od strane najviSeg
vodstva organizacije prikazuje slika 3.

1
PRIKUPLJANJE, ANALTZAT
PRIPREMA PODATAKA

1I

PREGLED PODATAKA

I
DONOSENJE OCJENE 1
PODUZIMANJE POBOLJSAVANJA

Slika 2: Proces preispitivanja SUK-a od strane uprave

3.1 Priprema elemenata za preispitivanje

Ulazni podaci za preispitivanje i vrednovanje
djelotvornosti sustava upravljanja kvalitetom trebaju
uzeti u obzir sljedece [7].:

e stanje i rezultate ciljeva kvalitete te planove i
programe za njihovu realizaciju, ukoliko postoje,

e postojeu politiku kvalitete te njenu prikladnost za
definiranje ciljeva kvalitete i ostalih aktivnosti SUK-

a,

e stanje napredovanja radnji proizaslih iz prethodnog
preispitivanja SUK-a,
e rezultate internih audita,

e rezultate ukoliko su
provedene,

e povratne informacije o zadovoljstvu zainteresiranih
strana, mozda c¢ak izravno dobivene njihovim
sudjelovanjem,

e cCimbenike koji se odnose na trziSte, kao Sto je

tehnologija, istrazivanje 1 razvoj te poslovna

dostignuéa konkurenata,

rezultate djelatnosti benchmarkinga,

poslovne rezultate dobavlja¢ima,

nove mogucnosti za poboljsavanje,

upravljanje nesukladnostima procesa i proizvoda,

status pokrenutih preventivnih i korektivnih radnji,

vrednovanje trziSnog polozaja i strategija,

stanje djelatnosti koje se odnosi na stratesku

suradnju,

e financijske uc¢inke radnji koje se odnose na kvalitetu
i

e druge ¢imbenike koji mogu utjecati na organizaciju,
kao $to su financijski, drustveni i uvjeti okoliSa te
odgovarajuce zakonske i upravne promjene.

samoocjena organizacije,

Planiranje upravine ocjene Plan upeavisih
- Uprava sustava = s
e, Prorena dariy |, 2= “
priprema
da 1
e ‘ Preceniaca uazni ‘ =
1 S
Analiza ulaznih > \
- Uprava ‘ elemenata ‘ m
prara Ocjena sustava upravljanja I
:grl;g:lmm ‘ Pobolj8anja u sustavu
upravljanja
RijeSeno
“& g
da l ?l! ‘H* & f
Ea:,mwffmm Funkcioniranje sustava ‘ L E
e -

Slika 3: Algoritam aktivnosti prilikom preispitivanja

Navedeni elementi su samo minimalni neophodni
ulazni podaci za efikasno preispitivanje SUK-a.
Organizacija moze ukljuciti i druge informacije koje
smatra relevantnima za ocjenu sustava upravljanja
kvalitetom, a ovdje nisu navedeni. Primjerice, to mogu
biti podaci o infrastrukturi, radnoj okolini, ljudskim
potencijalima, edukaciji, razvoju novih proizvoda,
mjernoj opremi, strateSkom planiranju, gubicima,
troSkovima ne Kvalitete, ustroju organizacije i SUK-a,
sposobnostima procesa i dr.

Moguce je provedbu preispitivanja proSiriti i izvan
SUK-a, gdje se rezultati mogu upotrijebiti kao ulazni
podaci za procese poboljSanja. Uprava moze upotrijebiti
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taj proces ocjene kao moc¢no orude za utvrdivanje
mogucénosti  poboljSavanja  sposobnosti  kompletne
organizacije [6].

Pripremu ulaznih elemenata za preispitivanje SUK-a
obavljaju odgovorni zaposlenici na uobicajen nacin koji
je uprava definirala. NajviSe vodstvo mora zahtijevati
pripremu podataka u odredenim formama odnosno
tablicama, grafickim prikazima i opisima. Ponekad ¢e se
zahtijevati i manje analize ili usporedbe s proslim
periodima ili konkurencijom. Uobicajeno je da se koriste
i razliCite statisticke metode, primjerice korelacija, trend,
usporedba, indeksi uspjeS$nosti, histogramski prikazi,
deskriptivna statistika i dr. Dobro je izbjegavati
nepotrebne podatke koji optere¢uju sustinu te definirati
rokove za pripremu.

3.2 Analiza ulaznih elemenata

Uobicajeno je da se pripremljeni ulazni elementi daju
na prvu analizu kod odgovorne osobe za kvalitetu. Nakon
ovog pregleda izvjeStaj je spreman za analizu i pregled
najvise uprave ili se vra¢a na doradu. Postupak oko
dopuna se moze i viSe puta ponoviti dok se ne dobiju
zahtijevani elementi u prikladnom obliku.

Analiza se provodi metodama ¢itanja, usporedbom s
planiranim, s konkurencijom i proslim periodima ili
referentnim veli¢inama, provjerom ili nekim drugim
poznatim metodama analize. Kao §to se ulazni podaci ne
prikupljaju radi prikupljanja, tako se i analiza ne provodi
radi analize ve¢ da bi se iz njenih rezultata donijela
ocjena koja moze posluziti za poboljSavanje sustava
kvalitete.

Pregled i analizu ulaznih podataka najvise vodstvo
moze obaviti na razini uprave organizacije ili je prosiriti i
na aktivno sudjelovanje djelatnika koji su pripremali

podatke.
Dok interni audit sustava upravljanja kvalitetom ima
zadatak utvrditi  stupanj sukladnosti sustava sa

zahtjevima relevantne norme, upravina ocjena vrednuje
ucinkovitost sustava u smislu kvalitete 1 potreba
organizacije.

Analiza ulaznih elemenata radi se s ciljem pripreme
objektivne podloge za ocjenu sustava kvalitete. Sustina
analize je u detaljnom razmatranju svakog pojedinacnog
elementa (Xn) i njegovog utjecaja na kvalitetu -Y (slika

4).

Sustav

upravljanja
kvalitetom

Slika 4: Pojedina¢na analiza elemenata i njihovog
utjecaja na sustav upravljanja kvalitetom

Analiziraju¢i ulazne elemente, od uprave se zahtijeva:

e pronalazenje odgovora na sva postavljena pitanja,

e oslanjanje na Cinjenice, a ne na misljenja koja samo
poti¢u nepotrebne rasprave (rad sa cinjenicama
rezultira korisnim zakljuccima, koji mogu odgovoriti
na pitanje zasto),

otklanjanje uzroka, a ne posljedica,

djelovanje s razlozima.

U procesu analize utjecaja elemenata na okoli$ dolazi
do izrazaja sveukupno znanje i iskustvo ¢lanova uprave.
Prilikom analize od velike je pomo¢i koristenje alata i
metoda za rjeSavanje problema (Pareto analiza, riblja
kost, FMEA, PDCA i dr.) [5,7,9].

Praksa pokazuje da se prilikom analize utjecaja
elemenata na sustav kvalitete gotovo uvijek javljaju
sljede¢i utjecajni faktori: ljudi, strojevi, metode rada
(tehnologije), proizvodi i materijali.

Neka istrazivanja govore da je ¢ovjek u gotovo 75%
slu¢ajeva najutjecajniji faktor u svim elementima za koje
se ocjenjuje utjecaj na sustav kvalitete. Prema misljenju
autora, materijali i tehnologija prerade u vecini sluéajeva
zauzimaju drugo mjesto.

Dobro provedena analiza ulaznih elemenata i
njihovog utjecaja na sustav kvalitete treba dati konkretne
odgovore na postavljena pitanja. Tek nakon provedene
analize moze se ocijeniti uspjes$nost sustava upravljanja
kvalitetom.

Upravina ocjena treba se zasnivati na razradenim
kriterijima 1 myjerilima, kako bi se S$to objektivnije
odredila u¢inkovitost SUK-a. Ocjena moZe biti izraZzena
u broj¢anom ili opisnom obliku. Svaka organizacija treba
definirati kriterije i mjerila za ocjenjivanje primjereno
svojim procesima i djelatnosti. O rezultatima upravine
ocjene pise se izvjesce koje se dostavlja kompetentnim
voditeljima procesa i pojedincima prema odluci najviseg
vodstva organizacije.

3.3 Donosenje ocjene SUK-a i djelovanje

Ocjenu ucinkovitosti sustava upravljanja kvalitetom
treba donijeti najviSe vodstvo organizacije na mjerljiv i
precizan nacin. Primjerice, to mogu biti sljedece ocjene:

e jzvrstan,
e ucinkovit,

e dobar,
e zadovoljavajuéi,
e os.

Podrazumijeva se da za svaku ocjenu treba razraditi
konkretne pokazatelje. Treba biti razvidno na osnovu
Cega se sustav ocjenjuje izvrsnom ili loSom ocjenom.

Nakon opée ocjene sustava upravljanja kvalitetom
najvise vodstvo kao rezultat preispitivanja donosi
razli¢ite odluke i radnje kako bi se:
e poboljsala  uéinkovitost

kvalitetom i njegovih procesa,
e poboljsala kvaliteta proizvoda s obzirom na zahtjeve
kupcai
e osiguralo potrebne resurse.

sustava  upravljanja
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O rezultatima preispitivanja  treba  upoznati
zaposlenike u opsegu koji je potreban kako bi se
pokazalo na koji na¢in upravina ocjena utjece i dovodi do
poboljsanja i unapredenja organizacije.

Zapisi sa preispitivanja  sustava  upravljanja
kvalitetom obavezni su zapisi sustava upravljanja
kvalitetom. Trebaju biti dostatni da osiguraju sljedivost i
olaksaju vrednovanje procesa preispitivanja kako bi se
osigurala njegova trajna ucinkovitost 1 povecala
vrijednost organizacije.

Poboljsanja su sve aktivnosti koje se poduzimaju u
SUZO-u s ciljem podizanja njegove ucinkovitosti.
Poboljsanja koja se poduzimaju nakon upravine ocjene
sustava su rezultat analize ulaznih elemenata, a navode se
u izvje$éu o provedenoj ocjeni.

Poboljsanja u sustavu upravljanja kvalitetom mogu se
provoditi kroz [1,8].:

e definiranje novih ciljeva,

e korigiranje postojecih ciljeva,

e definiranje novih programa,

e korekciju parametara u postoje¢im programima,
e pokretanje preventivnih i korektivnih aktivnosti,
e dodatnu edukaciju i usavrSavanje,

e poboljsavanje dokumentacije i procesa,

e druge oblike djelatnosti.

Sve dokumentirane aktivnosti koje se poduzimaju
nakon upravine ocjene sustava trebaju se realizirati u
definiranim rokovima. Efikasnost provedenih poboljsanja
najée$ée provjerava predstavnik uprave za kvalitetu ili
druga odgovorna osoba koju je imenovala uprava. Nakon
Sto se sam uvjerio u ucinkovitost provedenog
poboljsanja, predstavnik za kvalitetu ili druga odgovorna
osoba izvjestava upravu.

4. ISTRAZIVANJE EFIKASNOSTI 5
PREISPITIVANJA SUK-a U REALNIM USLUZNIM
SUSTAVIMA

Provedena istrazivanja u sustavima upravljanja
kvalitetom pokazuju da se kod preispitivanja njegove
efikasnosti od strane najviSeg vodstva javlja dosta
pogresaka. Tako, primjerice u [1] se navodi niz propusta
u usluznim organizacijama a do koji se doSlo snimkom
postojeCeg stanja na relevantnom uzorku. Najcesce
pogreske rangirane po tezini Su:

1. Uopce se ne provodi (samo na papiru)

2. Provodi se djelomi¢no

3. Provodi se uz sve zahtijevane elemente ali zakljuéci
se ne donose

Ne prati se realizacija zakljucaka

Provodi se zajedno s internim prosudbama

Provodi se ali njegova periodi¢nost nije definirana
Druge pogreske.

No ok

Pogreske vezane uz nadzor SUK-a od strane uprave
zauzimaju i vrlo visoko mjesto na ljestvici pogresaka u
ukupnom funkcioniranju. Slika 5 prikazuje ilustraciju
ovih odnosa na ispitivanom uzorku poduzeca koja se
bave usluznom djelatnoséu [1].

Slika 5: Odnos pogresaka pri nadzoru SUK-a

Najvazniji uzroci propusta koji se vezu uz Upravinu

ocjenu su:

1. Ne razumijevanje znacaja i cilja aktivnosti
preispitivanja SUK-a od strane najviseg vodstva.

2. Slaba ili nikakva edukacija odgovornih za pripremu i
provedbu.

3. Ne postojanje pisane procedure ili upute za
provedbu.

4. Slaba ili nikakva distribucija zapisa nakon Upravine
ocjene.

5. Pokretanje radnji poslije Upravine ocjene vrlo slabo
ili nikakvo.

5. ZAKLJUCAK

Preispitivanje SUK-a od strane najviseg vodstva treba
biti planska i ciljana aktivnost kako bi se uspostavljeni
sustav nadzirao i poboljSavao. Bez stvarnog opredjeljenja
najviSeg vodstva za sustav kvalitete tesko je ocekivati
njegovu znacajniju efikasnost i u¢inkovitost.

Aktivnost se mora provoditi procesno Sto znaci da se
moraju pripremiti elementi koji se moraju kriticki
preispitati i na kraju se donose zakljucci u smislu
poduzimanja mjera poboljSavanja.

Uprava mora teziti stalno boljim rezultatima do kojih
se moze do¢i ako se dobro poznaje sadasnja situacija i
ako se zna gdje se zeli sti¢i (vizija, ciljevi).

Otklanjanjem uzroka koji se povezuju uz navedene
slabosti oko planiranja, provedbe i realizacije zakljuCaka
s Upravine ocjene SUK ¢e sigurno bolje funkcionirati a
§to ¢e na indirektan nacin doprinijeti boljim poslovnim
rezultatima.
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